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RESUMEN 
Este estudio de caso busca identificar ¿De qué manera las  instituciones formales e informales 
de la gestión del talento humano impactaron la situación financiera de las Empresas Municipales 
de Cartago entre los años 2012 y el 2014?. 
Consiste en evidenciar cuales son los elementos endógenos y exógenos que permiten la 
coexistencia de instituciones formales e informales  y la forma como se relacionan con la 
administración de la entidad y el impacto en las finanzas de la empresa (North, 1993) 
Este trabajo es un estudio de caso de tipo cualitativo ya que busca analizar y comprender la 
situación problema a través de la información documentada y recolectada con las encuestas y 
entrevistas a la población que quedó representada por la muestra de 163 empleados (Ramírez, 
2014) 
Es así como  de forma analítica  y descriptiva se debelaron los elementos de la gestión del 
recurso humano que presentan falencias  y  conllevan a impactar de forma negativa la 
administración y competitividad de la entidad en un sector tan importante como el de los 
servicios públicos y que tiene una relación y afectación directa a la comunidad. 
Palabras Claves: 
Instituciones formales, instituciones informales, empresas públicas, gestión humana, nómina 
. 
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ABSTRACT 
This case study pretends to identify to what extent do human resource management‟s formal 
and informal institution simpact the Empresas Municipales de Cartago‟s financial situation 
between 2012 to 2014?  
The research consists of identifying the endogenous and exogenous elements that allow the 
coexistence of these formal and informal institutions and the way they relate to the company 
management and the impact they generate to the Company‟s finance. 
This research is a qualitative case study and it seeks to analyze and understand the problem 
situation through the documented information and the information obtained by surveys and 
interviews to the population that is represented by the 163 employee sample.  
 
Finally, human resource management‟s elements presenting gaps and shortcomings were 
revealed in this research, those gaps lead to a negative impact in the company‟s management and 
competitiveness, and being such an important sector as public services, having a direct 
community affectation.   
KEY WORDS 
Formal institutions, informal institutions, public companies, talent management, payroll. 
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INTRODUCCIÓN 
¿De qué manera las  instituciones formales e informales de la gestión del talento humano 
impactaron la situación financiera de las Empresas Municipales de Cartago entre los años 2012 y 
el 2014? 
Empresas Municipales de Cartago (EMCARTAGO) es una empresa prestadora de servicios 
públicos de energía, acueducto y alcantarillo que en años anteriores tenía también concentrada 
otras unidades de negocio como la recolección de basuras, el alumbrado público y la telefonía 
que  a través del tiempo y en varios procesos se escindieron de forma concesionada o venta que 
realizara el municipio en diferentes administraciones. 
EMCARTAGO fue hasta marzo de 2014 una empresa del orden municipal en la cual  el 
alcalde de la ciudad tenia injerencia directa a través del nombrando el gerente y gran parte de su 
grupo de ejecutivos y de colaboradores directos, pero en las crisis de gobernabilidad que sufrió la 
ciudad con los últimos alcaldes se evidenció que esta relación simbiótica entre la alcaldía y la 
gerencia de EMCARTAGO no mostró sus mejores resultados administrativos ya que se generó 
una situación financiera que llevó a la entidad a establecer varias de las causales que derivaron en 
la intervención con fines administrativos que se dio por parte de la Superintendencia de Servicios 
Públicos Domiciliarios. 
Esta crisis se gestó en muchos años de administraciones deficientes concentradas en hacer 
política con la entidad, que desconociendo la naturaleza misional de las empresas prestadoras de 
servicios públicos administraban de forma irresponsable los servicios públicos de los usuarios de 
la ciudad de Cartago, poniendo en alto riesgo la prestación del servicio de energía, el tratamiento 
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del agua, el colapso de las redes de alcantarillado y la continuidad de estos servicios, al igual que 
la estabilidad laboral de sus trabajadores. 
Una de las relaciones claves que enmarcaron de alguna manera la crisis fue la injerencia de las 
instituciones informales en la administración de la entidad y el esquema de costos laborales que 
ha tenido que asumir la empresa con los convencionados  y la carga pensional. 
La presente investigación busca, a partir de los planteamientos de Douglass North, identificar 
las instituciones formales e informales, el  poder de sus fuerzas y el  impacto en las finanzas de 
las Empresas Municipales de Cartago en el periodo 2012 a  2014. (North, 1993) 
De igual forma, se busca a través de la metodología de estudio de casos (Ramírez, 2014) 
generar un conocimiento documentado y concluyente sobre la vulnerabilidad de EMCARTAGO, 
a la injerencia de actores externos y la reflexión conjunta sobre los costos de los acuerdos 
convencionales y la inequidad que se da en la entidad cuando se presentan  dos tipos de 
funcionarios generando desventajas laborales de unos con respecto a los otros. 
1. DELIMITACIÓN DEL PROBLEMA 
Empresas Municipales de Cartago  E.S.P.  (EMCARTAGO) es una entidad de carácter público 
creada mediante Acuerdo  No. 26 de enero 8 de 1940 del  Concejo Municipal de la ciudad de  
Cartago, encargada de prestar servicios domiciliarios de energía, acueducto y alcantarillado en el 
mismo municipio. (EMPRESAS MUNICIPALES DE CARTAGO E.S.P., 2015) 
Las Empresas Municipales de Cartago (EMCARTAGO)se encuentran intervenida por la 
Superintendencia de Servicios Públicos Domiciliarios (SSPD) desde el 18 de marzo de 2014 
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Resolución No. 20141300007195, a raíz del déficit financiero acumulado de los últimos  
años.(Super Intendencia de Servicios Públicos, 2014) 
Uno de los problemas que ha tenido que enfrentar  la empresa (EMCARTAGO),  es la falta de 
continuidad de su administración, debido a que el gerente de la misma es nombrado por el alcalde 
de la ciudad, que por diferentes causas ha sido gobernada por varios  mandatarios en un mismo 
periodo. El primer alcalde electo (para el periodo 2004-2007) a los seis meses de posesionado 
debió dimitir del cargo para dedicarse a defenderse por hechos relacionados con enriquecimientos 
ilícito y testaferrato,  lo que dio paso a unas nuevas elecciones para concluir el periodo, tiempo en 
el cual  fue nombrado  un representante de forma provisional. Las elecciones se llevaron a cabo 
en octubre de 2004 y el alcalde electo para terminar ese periodo, fue destituido en el año 2007 por 
celebración indebida de contratos y hechos de corrupción; dando paso al nombramiento de un 
nuevo alcalde encargado para terminar el periodo hasta la convocatoria de nuevas elecciones para 
el periodo (2008-2011). Por ende, esta situación incide negativamente en la dirección  de  las  
Empresas Municipales. 
Se genera una inestabilidad en las instituciones formales e informales, entendidas como las 
políticas que administran la organización (North, 1993). Lo expuesto propicia que el gerente de 
turno conforme su nuevo equipo de colaboradores, sin darle continuidad a los procesos iniciados 
por  las personas que venían desempeñando cargos con actividades específicas o misionales 
importantes y claves para el funcionamiento de la Entidad. 
Como institución  formal en EMCARTAGO, se identifica los acuerdos con el sindicato. Los 
beneficios convencionales de los empleados sindicalizados son también un factor determinante en 
las finanzas de la entidad. Sin embargo, en algunos casos, generan sobre costos en la nómina y 
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crean además un problema colateral inequitativo entre los funcionarios sindicalizados, los 
empleados de libre nombramiento y remoción y los contratistas. Al tener para una misma entidad 
empleados de diferente categoría, algunos colaboradores reciben mayores ingresos que otros, a 
pesar de tener menor perfil profesional correspondiente al cargo que desempeñan. Es decir, en 
ocasiones las concesiones negociadas representan sobrecostos injustificados para las empresas, 
llevándolas incluso a la quiebra. 
Hasta el momento no se conoce en EMCARTAGO un estudio que indique el costo que ha 
representado para le entidad el esquema de administración del personal, los beneficios derivados 
de las convenciones  colectivas de los trabajadores y la intervención de la clase política. 
Estas circunstancias generan instituciones formales e instituciones informales, que ejercen 
presión sobre el costo de nómina de la empresa y restringen la gestión del talento humano al 
punto que agrava la crisis financiera que ha atravesado la entidad, durante los últimos años. 
2. SISTEMATIZACIÓN DEL PROBLEMA 
¿De qué manera las  instituciones formales e informales de la gestión del talento humano 
impactaron la situación financiera de las Empresas Municipales de Cartago entre los años 2012 y 
el 2014? 
Pregunta 1 
¿Cómo las instituciones formales incidieron en la gestión del talento humano de las Empresas 
Municipales de Cartago entre los años 2012 y 2014? 
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Pregunta 2 
¿Cómo las instituciones informales incidieron en la gestión del talento  humano de las 
Empresas Municipales de Cartago entre los años 2012 y 2014? 
Pregunta 3 
¿Cuál fue el impacto de  los costos de la nómina en la estructura financiera de EMCARTAGO 
entre los años 2012 y 2014? 
3. JUSTIFICACIÓN 
Mediante la realización del presente estudio de caso llevado a cabo en las Empresas 
Municipales de Cartago, se pretendió conocer el impacto que tiene para las finanzas de la 
organización la presencia de instituciones formales e informales, que dificultan la correcta toma 
de decisiones administrativas, en cuanto a la forma en que el recurso humano es contratado, sin 
tener en cuenta sus verdaderas necesidades para cubrir puestos de trabajo, sin darle relevancia a 
los perfiles laborales para el desempeño de  funciones. 
Teniendo en cuenta que uno de los elementos más significativos en la estructura económica de 
las empresas dedicadas a la prestación de servicios de cualquier naturaleza es el costo de la 
nómina, se considera oportuno y útil el análisis de la incidencia de este rubro, de tal forma que no 
se vea comprometida su capacidad de competitividad, puesto que no se puede  trasladar al 
usuario los sobrecostos de unos pagos laborales de un personal ineficiente, innecesario o sin las 
aptitudes requeridas para desempeñar un determinado cargo, toda vez  que en  Colombia las 
empresas prestadoras de servicios de energía y gas se encuentran reguladas en sus tarifas por la 
Comisión Reguladora de Energía y Gas (CREG). 
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Una vez determinada la incidencia del costo de la nómina en los resultados financieros de las 
Empresas Municipales de Cartago, este estudio de casos podrá tomarse como referente para la 
toma de decisiones al momento de vincular nuevo personal, o tal vez, incentivar a una 
reestructuración administrativa en la entidad que le permita recuperarse financieramente y 
perdurar en el tiempo. 
4. ANTECEDENTES 
En esta parte de la investigación se desarrollarán los temas concernientes a la identificación de 
factores  como la función pública, también se hablará de un referente del estudio de caso como lo 
es la crisis de las Empresas Municipales de la ciudad de Cali (EMCALI), dado que la entidad de 
servicios públicos fue intervenida en un proceso  similar al de EMCARTAGO y actualmente se 
encuentra en recuperación financiera y sigue siendo de propiedad del municipio, igualmente se 
describirá la reseña sobre el proceso que llevo a EMCARTAGO hacer intervenida por parte de la 
superintendencia de servicios públicos domiciliarios (SSPD). 
4.1. LA FUNCIÓN PÚBLICA 
La Constitución de Colombia (Const., 1991, art. 122 y art 134),  reglamenta el valor  que la 
Carta Magna otorga al servidor público y proclama que los servidores del Estado colombiano, 
deben ser gerenciados con la aplicación de los principios científicos de las ciencias de la 
administración y estipula los derechos y deberes de estos en la gestión pública.  
Entre las normas que rigen la función pública en Colombia se encuentra la Ley 1474 
(Congreso de la República de Colombia, 2011),  en la cual  se dictan normas orientadas a 
fortalecer los mecanismos de prevención, investigación y sanción de actos de corrupción y la   
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efectividad del control de la gestión pública; la Ley 80(Congreso de la República de Colombia, 
1993)
1
, estas normas procuran que  las entidades del Estado se administren bajo principios de 
competitividad y transparencia. 
4.2. INTERVENCIÓN DE EMCALI 
La crisis de las Empresas Municipales de la ciudad de Cali (EMCALI) se presenta como 
antecedente, dado que la entidad de servicios públicos fue intervenida en un proceso  similar al de 
EMCARTAGO, y actualmente se encuentra en estado de recuperación financiera. 
Como referencia contextual se puede decir que Emcali fue creada en 1931, como una empresa 
prestadora de servicios públicos domiciliarios SPD, de naturaleza  pública descentralizada de 
orden municipal. Actualmente atiende los servicios de Energía, Telecomunicaciones, Acueducto 
y Alcantarillado. 
En abril 4 de 2000, se ordena la intervención de EMCALI por parte de la Superintendencia de 
Servicios Públicos Domiciliarios, con fines de administración, ante la situación financiera que 
presentaba la Empresa, circunstancia que obligó entonces, a la aplicación por parte del Gobierno 
Nacional del Artículo 2° de la Ley 142(Congreso de la República de Colombia, 1994) a 
EMCALI, que ordena la intervención del Estado entre otros fines para garantizar la prestación 
continua e ininterrumpida de los servicios públicos y en este caso específico en la ciudad de Cali 
y su zona de influencia.  
Con fundamento en el Decreto 556(Presidencia de la República de Colombia, 2000), se 
nombró una Junta Asesora del Representante Legal, conformada por el Ministro de Desarrollo 
                                                 
1
Estatuto General de Contratación de la Administración Pública 
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Económico o su delegado, el Ministro de Minas y Energía o su delegado, el Ministro de 
Comunicaciones o su delegado, siete miembros principales y sus respectivos suplentes, con el 
objeto que en el plazo de tres meses, se plantearan propuestas con el fin de formular soluciones 
para superar los problemas que dieron origen a la medida de toma de posesión para administrar a 
EMCALI EICE ESP. 
Las causas que dieron origen a la intervención de Emcali por parte de la SSPD en 2000, “fue 
una excesiva burocracia empresarial, políticas de privatización de los servicios a través de la 
venta o la apertura de nuevos actores en el negocio de los servicios domiciliarios  y la 
competencia regulada”. (Varela, 2007)  
Como se puede inferir los factores de intervención entre una y otra entidad son similares y se 
fundamentan en la crisis de gobernabilidad e iliquidez, derivadas de una ineficiente función 
administrativa.  Aunque son entidades de un tamaño diferente, las aquejan problemáticas 
similares en su debida proporción y por eso es un caso relevante para EMCARTAGO, ya que 
Emcali pudo salir de su estado de intervención y seguir siendo una  empresa pública y viable 
financieramente. 
4.3. INTERVENCIÓN DE EMCARTAGO 
Empresas Municipales de Cartago quedó en estado de intervención por parte de la 
Superintendencia de Servicios Públicos Domiciliarios (Superservicios) en el año 2014; a raíz de 
su déficit financiero, el incumplimiento de las obligaciones laborales, la cesación de pagos a 
proveedores y contratistas, la no continuidad  del servicio de energía la cual entró en limitación 
de suministro; el mal servicio de acueducto por la falta de químicos para realizar el tratamiento 
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del agua y la poca inversión que tenían en un alto grado de obsolescencia las redes y los equipos. 
(Super Intendencia de Servicios Públicos, 2014)  
Esta problemática se ha asociado a la crisis de gobernabilidad de la ciudad,  ya que los 
alcaldes intervienen directamente en el nombramiento del gerente de la entidad, su grupo 
primario y  gran parte de empleados de contrato, ya sea que estos cuenten o no con la experiencia 
y conocimientos requeridos para el cargo. 
La intervención por parte de la Superintendencia de servicios públicos se presenta en 
modalidad administrativa con fines liquidatarios, lo que generó cambiar al gerente por la figura 
de Agente Especial Interventor. La Superservicios entra a tomar posesión de la empresa y 
administrarla para asegurar la continuidad en la prestación de los servicios de energía, acueducto 
y alcantarillado, ejerciendo un acompañamiento y vigilancia a todo el proceso de intervención. 
Esto le permitió a EMCARTAGO que las deudas con sus acreedores se establecieran como 
cuentas pretoma generando liquidez a través de los recaudos mensuales para permitir la operación 
de la empresa y así evitar caer en limitación de suministro de energía e invertir recursos en las 
actividades más urgentes que la empresa demandaba. 
A pesar de todas estas medidas adoptadas por la Superintendencia, factores exógenos han 
marcado la gestión de la Empresa,  ya que desde el momento de su intervención en marzo de 
2014  y hasta la fecha ha tenido cinco agentes interventores  que por diferentes causas 
renunciaron a sus cargos(Revista Semana, 2015). La intervención de EMCARTAGO ha sido un 
factor relevante en la ciudad, al considerarse esta empresa como un patrimonio público y fortín 
político para ejercer desde allí la asignación de cargos y direccionar el poder local. 
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Con la intervención de la Superservicios y el control y seguimiento constante de la comunidad 
y las veedurías ciudadanas, estas situaciones se han visto diezmadas, pero es un escenario 
complejo, dado que se percibe que diferentes actores ejercen el poder desde distintos niveles y 
esto ha opacado la administración de la entidad. 
Es así como con esta investigación, se pretende llegar al conocimiento de la influencia de los 
factores exógenos representados en las instituciones informales, de las presiones políticas y 
aspectos endógenos representados en las instituciones formales y  el impacto de la convención 
colectiva en las finanzas de EMCARTAGO  a través de la gestión del Talento Humano. 
5. OBJETIVOS 
5.1. OBJETIVO GENERAL 
Identificar el impacto de las instituciones formales e informales de la gestión del talento 
humano sobre la situación financiera de las Empresas Municipales de Cartago entre los años 
2012 y 2014. 
5.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 Describir la incidencia de las instituciones formales en la gestión del talento humano de 
las Empresas Municipales de Cartago entre los años 2012 y 2014. 
 
 Describir la incidencia de las instituciones informales en la gestión del talento humano de 
las Empresas Municipales de Cartago entre los años 2012 y 2014. 
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 Señalar el impacto de los costos de la nómina en la estructura financiera de 
EMCARTAGO entre los años 2012 y 2014. 
6. CONCEPTOS Y TEORÍAS 
6.1. TEORÍA 1. NUEVO INSTITUCIONALISMO EN LAS ORGANIZACIONES. 
Con respecto a la teoría  del nuevo institucionalismo en las organizaciones, se expresa que las 
instituciones económicas son instrumentos mediadores de funciones económicas, con relaciones 
de poder y de fuerza entre los individuos. De manera particular, las instituciones regulan las 
relaciones y el proceso racional de toma de decisiones dentro de las organizaciones, haciendo 
claridad de la institución no como organización en un aspecto físico tangible sino como normas. 
Las instituciones son como instrumentos que han creado las sociedades para mejorar la 
convivencia entre las personas. Las instituciones son las normas y las reglas restrictivas que rigen 
en una organización, condicionando las relaciones entre ellas (North, 1993) y se reconocen dos 
tipos particulares de instituciones. 
Las instituciones formales son normas escritas y están relacionadas con los reglamentos, los 
códigos, las leyes, las actas y demás elementos jurídicos. (North, 1993) 
Las instituciones informales particularmente son normas no escritas y se refieren a las 
conductas, costumbres, ideas, patrones de comportamiento y todos aquellos aspectos que están 
relacionados con la cultura (North, 1993).  
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Una organización a partir de la definición de Menard (1997, p. 18), se caracteriza por un 
conjunto de participantes con convenios implícitos (informales) o explícitos (formales)  sobre sus 
objetivos particulares. 
En la organización, como entidad en el que se ejerce autoridad y  jerarquía, se gesta el 
contexto ideal para la toma de decisiones. Una organización es  “Aquello que caracteriza un 
conjunto económico y social” (Menard, 1997p. 18). Aquí se da entonces  el concepto 
diferenciador entre la organización e institución. Organización es la entidad e institución es la 
norma formal o informal que administra la organización. 
6.2.  TEORÍA 2. ISOMORFISMO INSTITUCIONAL 
Las organizaciones tienen su propia naturaleza y una identidad que les permite adoptar 
fórmulas institucionales;  cuentan con mecanismos de estructuración y actuación  tanto a nivel 
formal como informal; estas tienden a ganar legitimidad y aumentar su capacidad de 
supervivencia a través de los elementos culturales y sociales de la colectividad. Existe también un 
orden normativo basado en las metas, objetivos y valores de la propia organización, el cual se 
traduce  en leyes, reglamentos internos y planes de desarrollo; en la propia estructura interna que 
establece cuáles son las jerarquías que permiten coordinar las distintas acciones y actividades 
tendientes a fin de conseguir la cooperación de sus miembros. En términos generales, el 
isomorfismo institucional consiste en la gestión de una organización al vincular instituciones de 
una organización externa para aplicarlas en sí misma. (DiMaggio & Powell, 1999) 
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La organización se afianza  por la evaluación social  en función de los resultados de su 
actividad concreta en términos de eficacia o eficiencia y su representación en la sociedad.  El 
isomorfismo puede ser coercitivo o mimético. 
 
6.2.1. Isomorfismo Coercitivo. Los isomorfismos coercitivos son propiciados por influencias 
políticas formales e informales que pueden entenderse como presiones o colusiones que 
deslegitimizan las organizaciones (DiMaggio & Powell, 1999) 
6.2.2. Isomorfismo Mimético. Los isomorfismos miméticos son  propiciados por la 
incertidumbre de las metas, ambientes ambiguos, desestabilización  en las organizaciones, las 
cuales entran en una búsqueda de soluciones a través del acompañamiento de otra organización 
que apoye con procesos la viabilidad institucional. (DiMaggio & Powell, 1999) 
6.3. TEORÍA 3. MODELO DE COMUNICACIÓN PÚBLICA ORGANIZACIONAL E 
INFORMATIVA PARA ENTIDADES DEL ESTADO. 
La Gestión del Talento Humano en las organizaciones públicas. Se hace difícil encontrar el 
elemento diferenciador entre códigos establecidos y normas institucionalizadas, cuando estas 
cuentan con un arraigo que se convierten en el deber ser, la norma o el derecho ganado y 
admitido o como políticas inmersas en la institucionalidad de las empresas públicas.  
Desde el Modelo de Comunicación Pública Organizacional e Informativa para Entidades del 
Estado (MCPOI) se entiende que hay  acuerdos, convenios, códigos  pactados entre las partes de 
la organización que se vuelven una formalidad en la institución, son intangibles de valor real que 
toman relevancia dentro de las finanzas  de las mismas. 
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Según el estudio del Modelo  MCPOI (USAID- CASALS & ASSOCIATES Inc, 2004), en las 
entidades públicas, las prácticas comunicativas “entendiendo estas como la forma concreta de 
relacionarse con la organización” se ven afectadas  por factores como la temporalidad de sus 
directivos, de los servidores públicos de carrera administrativa y contratistas. Esto involucra 
directamente el clima organizacional, ya que puede ser evidenciada a través de la falta de sentido 
de pertenencia de los servidores, la poca cohesión entre funcionarios y directivos y la defensa de 
privilegios que impiden la implementación de cambios.  
Finalmente teniendo en cuenta lo expuesto, en la gestión del talento humano en la realidad de 
muchas de las entidades del Estado, la identidad cultural al interior de las organizaciones permite 
la coexistencia de intereses políticos que influencian  la ocurrencia del remplazo frecuente de 
funcionarios y directivos,  afectando esto  el desempeño y la gestión de la organización por 
factores diversos que van desde la continuidad en los proceso hasta la falta de conocimientos y 
experticia de sus gestores. 
7. DISEÑO METODOLÓGICO 
El interés de esta investigación es evidenciar la relación simbiótica de las instituciones 
formales e informales en la gestión del recurso humano y el impacto de estas instituciones en la 
situación financiera de EMCARTAGO.  
Este trabajo aplica el método de estudio de caso y es de carácter cualitativo, por cuanto busca 
comprender la influencia de los factores externos que afectan la administración y la 
competitividad de una empresa de carácter público de orden municipal, como lo es 
EMCARTAGO y es de carácter cuantitativo ya que relaciona el impacto de las variables 
independientes de las instituciones formales e informales que ejercen influencia en la gestión y 
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finanzas de la entidad y cómo estas impactaron los ingresos y la sostenibilidad de la empresa, 
todo esto a través del análisis de los estados financieros(Ramírez, 2014). 
La herramienta de estudio de casos en el proceso de investigación científica es válido por 
cuanto permite estudiar un fenómeno, describir situaciones, registrar conductas que involucran a 
las personas en el fenómeno estudiado es de bastante significancia para este trabajo porque 
pretende aplicar la metodología, buscando evidenciar  las situaciones problemas para 
conjuntamente comunicar los hallazgos en el contexto y dar  la comprensión a los múltiples 
factores generadores del problema o caso investigado(Ramírez, 2014). 
Para abordar esta investigación, se reconocieron como variables independientes, las 
instituciones formales e informales, la variable interviniente la gestión del recurso humano y la 
situación financiera que hace parte de las causales de intervención como variable dependiente. A 
continuación se detallan las variables. 
Tabla 1 Definición de variables 
VARIABLE 
INDEPENDIENTE 
VARIABLE 
INTERVINIENTE 
VARIABLE 
DEPENDIENTE 
Instituciones Formales Gestión del Recurso 
Humano 
Situación Financiera de 
Empresas Municipales de 
Cartago 
Instituciones Informales 
Construcción propia 
7.1. INFORMACIÓN SECUNDARIA 
Se analizaron documentos oficiales de EMCARTAGO, como la estructura de cargos, manual 
de competencias, escala salarial, Convención Colectiva, documentos financieros y contables, 
entre otros.  Se tabuló la información recolectada, para generar conocimiento del impacto del 
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peso de la nómina a través del análisis de los Estados Financieros en la situación  de intervención 
de la entidad, además se tomaron notas de prensa de la Revista Semana en su edición digital para 
documentar algunas de las influencias de las presiones exógenas de las instituciones informales 
hacia la organización. 
7.2. INFORMACIÓN PRIMARIA 
Se realizaron 163 encuestas (ver Anexo A) a los funcionarios de contrato, posesionados y libre 
nombramiento y remoción. 
Entrevistas: Se llevó a cabo entrevista a funcionarios de EMCARTAGO que tiene a su cargo 
los procesos de selección de personal, como la subgerencia administrativa, jefe de talento 
humano y jefes de área. (Anexo B) 
Observación participante: Uno de los autores en el desarrollo de esta investigación es 
funcionario activo de EMCARTAGO. 
7.3. POBLACIÓN Y MUESTRA 
La población la conforman 274 empleados de vinculación laboral por contrato a término 
definido, posesionados y los de libre nombramiento y remoción. 
FÓRMULA MUESTRAL PARA POBLACIÓN FINITA (CANTIDAD DE LA POBLACIÓN 
MENOR A 100 MIL) (Cifuentes, A;  Cifuentes, R & Sabogal, N, 2001) 
Fórmula: n =        4 x p x q x N_____ 
                      (N - 1) x e2 + 4 x p x q 
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Convenciones 
 N = Población; p = Afirmación del fenómeno; q = Rechazo del fenómeno; 
e = Margen error %; Z = Constante para coeficiente de confianza del 95,5%; 
 n = Muestra para población finita 
N= 274  p= 50  q= 50  e= 5  Z= 4  n= 162,85 
La muestra está compuesta por 163 personas. 
8. EMPRESAS MUNICIPALES DE CARTAGO 
Se da inicio al proceso de análisis compilando la información, organizando los datos, 
agrupándolos e interpretándolos de acuerdo a cada uno de los instrumentos utilizados con los que 
se pretende llegar al conocimiento de los factores que incidieron en la gestión del recurso humano 
de la empresa EMCARTAGO. 
Es válido entonces empezar por conocer acerca de la empresa sobre la que se desarrollar la 
investigación, su naturaleza, los servicios que presta y su influencia como un actor importante en la 
generación de empleo y las fuerzas políticas de la ciudad de Cartago. Como información general se 
puede decir que las Empresas Municipales de Cartago  E.S.P-EMCARTAGO está ubicada en la 
Calle 13 con Carrera 6 piso 2 de la ciudad de Cartago, es dirigida por un gerente que tiene la figura 
de Agente Especial Interventor y su número de identificación  tributaria es  836.000.349–8. 
8.1. RESEÑA HISTÓRICA 
La creación de las Empresas Municipales de Cartago E.S.P se dio mediante el Acuerdo No. 26 
(Concejo Municipal de Cartago, 1994), y la dictaminó como establecimiento público con los 
servicios de, Acueducto y Alcantarillado, Plaza de mercado público y la empresa de luz y energía 
eléctrica. 
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Por medio del Acuerdo 04 (Concejo Municipal de Cartago, 1941) sé autorizo a las Empresas 
Municipales la administración de una moderna planta de teléfonos, un matadero público, dos 
plantas más para energía eléctrica. 
 
El Concejo Municipal (1962) aprobó el Acuerdo 058, por medio del cual se reorganiza un 
establecimiento público, dándole completa autonomía para su funcionamiento, administración y 
explotación. 
 
En 1997, el Concejo Municipal autoriza la venta de la planta de teléfonos y se concesiona el 
sistema de alumbrado público que era administrado también por EMCARTAGO,  a esta fecha ya 
habían entregado la administración del  Matadero Municipal y  las Plazas de Mercado, quedando 
solo con la operación de los servicios públicos domiciliarios de Energía, Acueducto y 
Alcantarillado. 
8.2. SERVICIO DE ENERGÍA 
El negocio de energía en Colombia está representado de acuerdo a la actividad ejercida: 
Generación, Transporte, Distribución, Comercialización. EMCARTAGO compra la energía por 
contrato o en bolsa en el mercado regulado, su valor fluctúa de acuerdo a factores como la 
demanda y el clima. 
EMCARTAGO  es un Operador de Red ejerciendo la actividad de Distribución y 
Comercialización a través del Sistema de Distribución Local (SDL).  Opera dos Subestaciones de 
Energía con las cuales atiende la demanda del cien por ciento de la ciudad y corregimientos de  
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Zaragoza, Cauca, El Guanábano, la zona rural de Cartago aledaña al río Cauca en  los municipios 
de Ansermanuevo, La Virginia, Cruces y  Obando. 
8.3. SERVICIO DE ACUEDUCTO 
El sistema se abastece del río de La Vieja siendo la única fuente de abastecimiento. Funciona 
mediante una bocatoma tipo lateral para un caudal teórico de diseño de 950.0 litro (lit) sobre 
segundo (seg). El agua captada es llevada por bombeo a dos tanques desarenadores y por medio 
de una estación de Bombeo de alta cabeza que impulsa el agua cruda a dos Plantas de tratamiento 
de tipo convencional que tienen una capacidad teórica de tratamiento de 650.0 lit/seg. El agua 
tratada se distribuye por medio de dos  tanques de distribución de 13.100 metros cúbicos (m3), 
dos tanques de compensación de 3.400 m3, para un volumen total de almacenamiento de 17.160 
m3, dos estaciones de bombeo y una red de distribución que tiene una longitud de 214 Km.  El 
nivel de cobertura del servicio de acueducto es de 99.60% y el nivel de continuidad es de 98.0 %. 
Los niveles de calidad de agua entregada a los usuarios se miden en el laboratorio de aguas de 
EMCARTAGO S.A. E.S.P. el cual está debidamente certificado por el programa interlaboratorio 
de control de calidad de agua potable (PICCAP) y por las mediciones del laboratorio 
Departamental de Salud y del Laboratorio de la Unidad Ejecutora de Saneamiento. 
8.4. SERVICIO DE ALCANTARILLADO 
EMCARTAGO E.S.P, cuenta con una red de alcantarillado en su mayor parte de tipo 
combinado. El 68% corresponde al sistema de alcantarillado combinado, el 18% al alcantarillado 
sanitario y el 14% al alcantarillado pluvial (Empresas Municipales de Cartago E.S.P., 2015) 
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El Sistema de Alcantarillado utiliza dos  fuentes receptoras principales que son el Rio La Vieja 
y el Rio Cauca y un total de doce cauces naturales o Zanjones para la disposición o vertimiento de 
las aguas residuales y de las aguas lluvias. 
8.5. VALORES CORPORATIVOS 
Los siguientes son los actuales valores corporativos de las Empresas Municipales de Cartago: 
Misión. EMCARTAGO E.S.P, como PATRIMONIO DE TODOS, suministra servicios 
públicos de acueducto, alcantarillado y energía, brindando continuidad, calidad y cobertura; 
comprometidos con el desarrollo sostenible, contribuyendo al bienestar de nuestros usuarios. 
Visión. EMCARTAGO E.S.P para el año 2020, será una empresa líder, modelo de 
recuperación con autonomía empresarial, amplio sentido social y comprometida con el 
medio ambiente. 
Política de Calidad. Nos comprometemos a realizar la gestión de nuestros procesos, bajo 
un estilo de dirección enmarcado en lineamientos de calidad y mejora continua, con un 
talento humano calificado, recursos tecnológicos y de infraestructura adecuados a las 
necesidades y a la capacidad financiera; actuando bajo directrices legales y de 
responsabilidad social, atendiendo de manera oportuna los requerimientos de nuestros 
usuarios(Empresas Municipales de Cartago E.S.P., 2016). 
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8.6. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
A partir de marzo de 2014 momento de la intervención, la figura del Gerente General cambia 
por la de Agente Especial Interventor,  se crea una Junta Consultiva y una Veeduría Ciudadana, 
para acompañar el proceso de intervención. La organización se ilustra a continuación. 
 
 
Ilustración 1 Organigrama EMCARTAGO 2014 
Fuente   EMCARTAGO 
 
8.7. ESTUDIO POBLACIONAL EMCARTAGO 
Para conocer más ampliamente sobre la población estudiada se tomaron datos generales acerca 
de los funcionarios que integran la muestra de los empleados de la entidad. 
Género: Busca establecer la relación de género de los empleados encuestados. 
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Tabla 2 Género empleados 
GENERO CANTIDAD PORCENTAJE 
FEMENINO 67 41,1 
MASCULINO 96 58,9 
Fuente de datos encuesta aplicada. Construcción propia 
Se encontró que el 58,9% de los encuestados fueron hombres y el 41,1% fueron mujeres, lo 
que puede mostrar que hay una relación entre el género de los empleados con la actividad del 
servicio que presta la empresa ya que se requiere para la labor operativa más fuerza laboral 
masculina. 
 
Gráfica 1 Género empleados 
Fuente de datos encuesta aplicada. Construcción propia 
Grado de escolaridad alcanzado: Evidencia el nivel de escolaridad de los empleados 
encuestados 
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Tabla 3 Grado de escolaridad 
GRADO DE ESCOLARIDAD 
ALCANZADO 
CANTIDAD 
 
PORCENTAJE 
 
PRIMARIA 22 13,50 
SECUNDARIA 51 31,29 
TÉCNICO 27 16,56 
TECNOLOGÍA 18 11,04 
UNIVERSITARIO 36 22,09 
POSGRADUAL 9 5,52 
Fuente de datos encuesta aplicada. Construcción propia 
La Tabla Grado de escolaridad indica que hay un porcentaje importante de empleados 13,5% 
que su nivel de escolaridad alcanza solo la primaria, estos empleados están relacionados con 
cargos de nivel operativo sobre todo en el servicio de acueducto y alcantarillado, la mayor 
población encuestada un 31,29% tiene estudios de secundaria y solo el 5,52% alcanza estudios de 
postgrado. 
 
 
Gráfica  2 Grado escolaridad 
Fuente de datos encuesta aplicada. Construcción propia 
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Tiempo de Antigüedad: Permite conocer datos importantes sobre la ocurrencia de rotación de 
personal. 
Tabla 4 Tiempo de Antigüedad 
TIEMPO DE ANTIGÜEDAD CANTIDAD PORCENTAJE 
MENOS DE UN AÑO 21 12,9 
ENTRE UNO Y DOS AÑOS 24 14,7 
ENTRE DOS Y CINCO AÑOS 14 8,6 
ENTRE CINCO Y DIEZ 21 12,9 
ENTRE DIEZ Y QUINCE 38 23,3 
MAS DE QUINCE AÑOS 45 27,6 
Fuente de datos encuesta aplicada. Construcción propia 
 
Se encontró que el grupo de los encuestados posesionados tienen un tiempo de antigüedad de 
más de quince años con un 27,6%, pero también se presentaron datos acerca de  funcionarios con 
contrato a término fijo que vienen laborando por renovación de contrato hace más de diez años y 
se puede ver en porcentajes representados por el 12,9% y 23,3% al que pertenece una cantidad 
importantes de encuestados, pero también se encontró que un número importante de empleados 
tenía menos de un año de vinculación laboral. 
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Gráfica 3 Tiempo de antigüedad empleados 
Fuente de datos encuesta aplicada. Construcción propia 
 
Estos datos permitieron conocer más acerca de la fuerza laboral de la empresa sobre la que se 
basa este estudio de casos y que está directamente relacionada con la gestión del recurso humano, 
identificando como datos relevantes que gran parte de los funcionarios que desarrollan 
actividades operativas tienen un nivel bajo de escolaridad, al mismo tiempo que son en su gran 
mayoría posesionados. También datos importantes como los que indican que un porcentaje 
significativo de empleados vinculados por contrato a término indefinido tienen una permanencia 
de entre cinco y diez años en la organización. Finalmente se puede indicar que los niveles 
ejecutivo y asesor son el grupo de empleados que más rotación presentan en la entidad. 
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9. INCIDENCIA DE LAS INSTITUCIONES FORMALES EN GESTIÓN DEL 
RECURSO HUMANO DE LAS EMPRESAS MUNICIPALES DE CARTAGO 
EMCARTAGO no ha sido ajena a los problemas de gobernabilidad de las entidades públicas 
ya que la relación entre Estado y funcionario (empleador y empleado), ha derivado en la 
necesidad de establecer acuerdos y convenios que les permitan a las partes encontrar un punto de 
entendimiento de los intereses de unos y otros. 
Durante mucho tiempo los objetivos de las organizaciones no eran congruentes con las 
necesidades y el bienestar de los colaboradores y se generaba conflicto entre unos y otros. Para 
este estudio se investigó las variables de la administración pública que influencian la gestión 
administrativa de una entidad del orden municipal como  EMCARTAGO en lo que se refiere a 
los acuerdos con el  sindicato y otras instituciones formales, relacionadas con los colaboradores 
de la empresa. 
La negociación sindical es la posibilidad legal que tienen las organizaciones de empleados 
públicos y privados de negociar las condiciones de empleo para el bienestar y desarrollo de los 
empleados. En Colombia la negociación colectiva de empleados públicos permite  mantener la 
paz, favorece  la estabilidad de las relaciones laborales y los intereses comunes entre los 
empleados públicos y las entidades del orden nacional, departamental, distrital y municipal, así 
como los organismos de control, la Organización Electoral y los órganos autónomos e 
independientes. Es respetuosa de los acuerdos internacionales  relacionados con la misma; el 
Ministerio del Trabajo, diseñó y redactó una Cartilla en la cual se capacita a los empleado 
públicos en materia de negociación(Ministerio de trabajo, sf). En la cartilla se muestran los 
aspectos procedentes para adelantar la negociación, entre los que se destacan: los límites 
IMPACTO DE LAS INSTITUCIONES FORMALES  E INFORMALES                        41 
salariales, el horario de trabajo, la capacitación y estímulos, así como el bienestar social e 
incentivos. 
Los trabajadores colombianos se encuentran amparados por una serie de normas tendientes a 
hacer respetar sus derechos,  no sólo en lo concerniente al aspecto económico sino también en 
brindar garantías en cuanto a la protección de su salud y su dignidad como ser humano. Los 
Derechos de las personas trabajadoras son reconocidos en la Constitución Nacional de 1991 en el 
artículo  53: 
El Congreso expedirá el estatuto del trabajo. La ley correspondiente tendrá en cuenta por lo 
menos los siguientes principios mínimos fundamentales: Igualdad de oportunidades para los 
trabajadores; remuneración mínima vital y móvil, proporcional a la cantidad y calidad de 
trabajo; estabilidad en el empleo; irrenunciabilidad a los beneficios mínimos establecidos en 
normas laborales; facultades para transigir y conciliar sobre derechos inciertos y discutibles; 
situación más favorable al trabajador en caso de duda en la aplicación e interpretación de las 
fuentes formales de derecho; primacía de la realidad sobre formalidades establecidas por los 
sujetos de las relaciones laborales; garantía a la seguridad social, la capacitación, el 
adiestramiento y el descanso necesario; protección especial a la mujer, a la maternidad y al 
trabajador menor de edad. El estado garantiza el derecho al pago oportuno y al reajuste 
periódico de las pensiones legales. Los convenios internacionales del trabajo debidamente 
ratificados, hacen parte de la legislación interna. La ley, los contratos, los acuerdos y convenios 
de trabajo, no pueden menoscabar la libertad, la dignidad humana ni los derechos de los 
trabajadores.(Asamblea Nacional Constituyente, 1991) 
Igualmente, en el  Código Sustantivo del Trabajo (LEGIS, 2016)recopila las normas que 
regulan aspectos laborales, entre ellos se destacan: 
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Salario mínimo que es el aquel que todo trabajador tiene derecho a percibir para subvenir a 
sus necesidades normales y a las de su familia, en el orden material, moral y cultural. El salario 
mínimo mensual legal vigente para los años 2012 al 2014 en Colombia fue de: $566.700, 
$589.500 y $616.000 respectivamente. 
Jornada ordinaria. La jornada máxima legal vigente en Colombia es de 48 horas a la 
semana. 
Prestaciones sociales.Auxilio de cesantías, Intereses sobre las cesantías, prima de servicios, 
vacaciones 
Además, los convenios internacionales del trabajo debidamente ratificados
1
, hacen parte de la 
legislación interna. 
9.1. CONVENCIÓN COLECTIVA DE EMCARTAGO 
La convención colectiva fue firmada el 27 de febrero (SINTRAEMSDES, 1980) por las 
directivas de Empresas Municipales y el Sindicato de Trabajadores de Empresas Municipales 
(Sintraemsdes). En la convención firmada para el periodo enero de 2004 a diciembre de 2007, se 
estipularon una serie de beneficios para los trabajadores sindicalizados que se encuentran 
vigentes en este momento. 
Los acuerdos fueron: 
                                                 
1
Ley 411 de 1997,  Ley 524 de 1999,Decreto 1092 de 2012, 
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Contrato Individual de Trabajo a Término Indefinido sin que pueda la empresa cancelarlo  de 
forma unilateral y sin justa causa plenamente identificada ante el Comité Obrero Patronal. 
 Reconocimiento Sindical: Permisos Sindicales Remunerados, Viáticos Sindicales, 
Viáticos permisos permanentes 
 
 Salarios: Remuneración de Salarios, de acuerdo a la escala salarial, Pago de auxilio de 
maternidad, Pago de auxilio funerario; Prima de Vacaciones, se reconocerán veintidós (22) días 
de salario a todo empleado que cumpla un año laborado y una escala adicional de remuneración 
hasta de cinco (5) días por cada año adicional. Prima Semestral, un mes de salario. Prima de 
Navidad, cuarenta y cinco (45) días de salario. Prima de Antigüedad, de acuerdo a una escala que 
va desde los cinco (5) años con el 55% hasta los 30 años con el 290% del salario. Vacaciones  
proporcionales, Incapacidad, Pensión de Invalidez, Pensión de Jubilación, Gastos de entierro del 
trabajador. 
 
 Educación: Beneficio de pago de estudio para los hijos de los trabajadores 
Pago de estudio para los empleados. Útiles Escolares. 
 Salud y Bienestar: Dotación, Prótesis Dental, pago del ciento por ciento (100%) del costo 
de la próstesis dental. Servicio Ocular, pago del ciento por ciento (100%) del costo del servicio 
ocular. Fondo de Asistencia Social, la empresa pagará el dos (2%), mensual del valor de la 
nómina. Tarifa especial de servicios públicos para trabajadores, tiene acordado pagar solo el 
veinte (20%) de la tarifa del servicio de Energía, Acueducto y Alcantarillado. 
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9.2. FACTORES INCIDENTES DE LAS INSTITUCIONES FORMALES 
Como factores incidentes en esta parte de la investigación se relacionan datos incluyentes de 
las encuestas y las entrevistas que muestran una relación directa entre la estructura de cargos, el 
tipo de vinculación laboral y los beneficios derivados de la convención colectiva. 
Tipo  de vinculación laboral: Permite conocer la forma como la persona está vinculada a la 
empresa y la naturaleza de la contratación. Término indefinido, término fijo, libre nombramiento 
y remoción o categoría asesor. 
Tabla 5 Vinculación Laboral 
TIPO DE VINCULACIÓN LABORAL CANTIDAD PORCENTAJE 
TÉRMINO INDEFINIDO 52 31,9 
TÉRMINO FIJO 98 60,1 
LIBRE NOMBRAMIENTO Y REMOCIÓN 9 5,5 
ASESOR 4 2,5 
Fuente de datos encuesta. Construcción propia. 
De los empleados encuestados el 60,1% está vinculado por medio de contrato a término fijo, 
estos contratos se han manejado con una periodicidad anual, después de la intervención de la 
empresa, por directriz de la superintendencia se han establecido los contratos a 6 meses, lo que 
permite la rotación de personal con una mayor frecuencia, situación propicia para la injerencia de 
actores exógenos en la nómina de la entidad.  El 31,9% de los empleados encuestados en la 
muestra son empleados posesionados y un porcentaje del 8% pertenece a los cargos de libre 
nombramiento y remoción y nivel asesor. 
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Gráfica 4 Vinculación Laboral 
Fuente de datos encuesta. Construcción propia. 
 
Cargo que desempeña: Se escogió de la amplia designación de cargos que tiene 
EMCARTAGO, agrupar las categorías que los representaran a todos. 
Tabla 6 Desempeño de cargos 
CARGO QUE DESEMPEÑA CANTIDAD PORCENTAJE 
JEFE DE ÁREA 12                  7,36    
PROFESIONAL UNIVERSITARIO 33                20,25    
AUXILIAR ADMÓN. 65                39,88    
COORDINADOR 11                  6,75    
OPERATIVO 42                25,77    
Fuente de datos encuesta. Construcción propia. 
Estos datos permitieron determinar que de la planta de personal de EMCARTAGO, el 74,23% 
de los empleados encuestados pertenecen al área administrativa, distribuidos en cargos de 
jefaturas, profesionales universitarios, auxiliares administrativos y coordinadores. El 25,77% 
ejercen actividades operativas relacionadas directamente con la actividad misional de la empresa. 
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Gráfica 5 Desempeño de cargos 
Fuente de datos encuesta. Construcción propia. 
En la escala salarial también se encontró información importante acerca de la relación que 
tiene esta con el tipo de vinculación laboral. 
Escala  salarial: La escala salarial permite conocer el nivel de ingresos de los empleados 
encuestados. 
 
Tabla 7 Escala  salarial 
ESCALA SALARIAL CANTIDAD PORCENTAJE 
UNO Y DOS SMMLV 42 25,8 
DOS Y  TRES SMMLV 54 33,1 
TRES Y CUATRO SMMLV 36 22,1 
CUATRO Y CINCO SMMLV 27 16,6 
MAS DE CINCO SMMLV 4 2,5 
Fuente de datos encuesta. Construcción propia. 
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De los empleados encuestados el 25,8% y 33,1% está vinculado con ingresos de entre uno y 
tres salarios mínimos, esto para los empleados de contrato a término fijo, los empleados 
posesionados tienen un nivel de ingreso mayor establecido entre  tres y cuatro salarios por el 
cargo que ocupan. Ninguno de los empleados de nivel ejecutivo está posesionado y su escala 
salarial es la mayor. 
 
 
Gráfica 6 Escala salarial 
Fuente de datos encuesta. Construcción propia. 
En esta parte de la investigación se pudo establecer que EMCARTAGO tiene dos tipos de 
empleados, los posesionados y los de contrato a término definido, hay diferencias sustanciales en 
sus ingresos y beneficios laborales. Los empleados posesionados tienen unas garantías que le son 
reglamentadas por los acuerdos de la convención colectiva y a los contratistas solo se les 
reconoce sus beneficios de Ley, además los contratistas tienen en constante riesgo su continuidad 
laboral en la entidad ya que sus contratos son establecidos por periodos anuales o semestrales 
según directrices de la gerencia. 
Los beneficios convencionales generan altos costos a la nómina, dado que los salarios de los 
empleados posesionados son mayores a los de sus pares que desempeñan igualdad de funciones, 
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además los empleados sindicalizados representan una fuerza laboral de difícil gestión, por el 
amparo de su fuero sindical es complicado llevar procesos disciplinarios y hacer control sobre su 
capacidad y aporte laboral a la empresa. 
De esta manera se puede evidenciar la limitación que sobre la gestión del recurso humano 
ejercen las instituciones formales cuando estas representan altos costos para la entidad, y a veces 
buscan direccionar políticas de control o de gestión interviniendo directamente en la 
administración de la entidad. 
 
10. INCIDENCIA DE LAS INSTITUCIONES INFORMALES EN LA GESTIÓN DEL 
RECURSO HUMANO DE LAS EMPRESAS MUNICIPALES DE CARTAGO 
10.1. RESEÑA DE LA CRISIS DE GOBERNABILIDAD DE LA CIUDAD DE 
CARTAGO 
En términos de gobernabilidad, la Ciudad de Cartago, ha presentado  una compleja situación 
por la ocurrencia de hechos desafortunados con los mandatarios locales, lo que ha deteriorado la 
imagen de la  institucionalidad del municipio y ha socavado  las entidades públicas locales, 
permitiendo con ello malos manejos administrativos, lo que ha derivado en  una crisis de 
gobernabilidad local. “Para tener una idea de lo frustrante que resulta gobernar una ciudad cuyos 
dirigentes son señalados de recibir apoyo de la mafia, basta decir, que en la última década 
Cartago ha tenido diez alcaldes; es decir, uno por año” (Revista Semana, 2015). 
Las Empresas Municipales de Cartago, por ser una entidad en la que la ciudad tiene 
participación accionaria no son ajenas a verse permeada por la crisis de gobernabilidad de la 
misma. Entre los gobernantes que se han visto involucrados en delitos contra la administración 
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pública se destacan “José Luis Jiménez Agudelo renunció en medio de un escándalo por supuesto 
testaferrato; Luis Alberto Castro y Germán González Osorio fueron destituidos en medio de 
investigaciones por contratos ficticios el primero y prevaricato el segundo”(Revista Semana, 
2015) 
En su investigación, la Revista Semana(2015) muestra el nivel de injerencia  que han tenido 
los gobernantes locales con la administración de EMCARTAGO, ya sea utilizando la empresa 
como fortín político para apoyar procesos electorales, para pagar favores políticos o como 
proveedor de recursos económicos, propiciando los malos manejos financieros y administrativos 
en la entidad, lo cual derivó al estado de intervención por parte de la Superservicios que se lleva 
en la actualidad. 
10.2. PROCESO DE SELECCIÓN DEL PERSONAL EN  EMCARTAGO 
Para adelantar la investigación sobre la influencia de las instituciones informales en la 
administración del recurso humano de EMCARTAGO, se han llevado a cabo una serie de 
encuestas y entrevistas que permiten evidenciar la forma como en EMCARTAGO se vincula el 
personal a la empresa y los factores exógenos que ejercen presión en este proceso. 
Las encuestas y entrevistas estuvieron enfocadas en identificar el proceso de selección de 
personal y procesos de evaluación y desempeño. Con tal fin se plantearon una serie de 
interrogantes tendientes a evidenciar cada uno de los aspectos relacionados. 
Conocimiento sobre la vacante: Esta subvariable, busca identificar la manera como el 
encuestado llegó a ocupar un cargo en EMCARTAGO. Se relacionan una serie de actividades 
representativas para los procesos de selección que generalmente se llevan a cabo en las empresas. 
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Tabla 8 Conocimiento sobre la vacante 
¿DE QUÉ FORMA SE ENTERÓ DE LA VACANTE? CANTIDAD PORCENTAJE 
CONCURSO 0                       -      
CONVOCATORIA PÚBLICA 1                  0,61    
UN CONOCIDO REFERENCIO LA VACANTE 115                70,55    
FAMILIAR QUE LABORA EN LA EMPRESA 6                  3,68    
ANUNCIO 0                       -      
OTRO 41                25,15    
Fuente de datos encuesta. Construcción propia. 
En esta investigación se encontró que 70,55% de los encuestados respondió que un conocido 
referenció la vacante, la identificación que hicieron los encuestados de este conocido fue la de un 
político, aunque con una evidente reserva de esta información y la vinculación con su nombre en 
la encuesta. El 25,15% respondió „otro‟, pero identificando también a un político o a una persona 
influyente como la forma de su vinculación laboral a EMCARTAGO. Un número muy  bajo 
menos del 1% indicó que estuvo en un proceso de convocatoria. El 3,8% relacionó su vinculación 
a la empresa con el respaldo de  un familiar que ya laboraba en la empresa. 
IMPACTO DE LAS INSTITUCIONES FORMALES  E INFORMALES                        51 
 
Gráfica 7 De qué manera se enteró de las vacantes 
Fuente de datos encuesta. Construcción propia. 
Igualmente, a través de las entrevistas que se realizaron a jefes de área y dependencias de la 
subgerencia administrativa y talento humano, se pudieron evidenciar los datos recogidos por la 
encuestas. Es de resaltar que los entrevistados pidieron reservar su nombre de cualquier 
información vinculante que pudiera comprometer su cargo, por eso sus nombres no aparecerán en 
el derrotero del desarrollo de la entrevista. 
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 Tabla 9 Cuestionario entrevista preguntas 1 y 2 
Pregunta 1 ¿Cómo se hace el proceso para vincular una persona a laborar en las Empresas 
Municipales de Cartago? 
Los  entrevistados  contestaron que no conocen un método o proceso de selección que se 
lleve a cabo en EMCARTAGO para ocupar las vacantes, generalmente las personas que 
ingresan ocupan las puestos de forma directa. 
Pregunta 2  ¿Una vez ha terminado el proceso de selección de personal, quien da la última 
palabra sobre quién debe ser contratado? 
Según los entrevistados las vacantes son ocupadas por personas referenciadas directamente 
por influencias externas de carácter político o recomendación de una persona con poder de 
influencia en la entidad, en cuyo caso algunos de los entrevistados reconocieron que ellos 
también fueron ubicados en sus cargos por algún tipo de estas recomendaciones.  En estos 
casos la persona se vincula de forma inmediata al cargo sin presentar ningún tipo de 
prueba o entrevista ya que llega con la documentación requerida para realizar su ingreso de 
forma directa, el único requisito que debe cumplir la persona que va a ingresar a laborar en 
EMCARTAGO es el examen médico que va con copia a la  historia laboral. 
Fuente de datos entrevista. Construcción propia. 
Según la información recogida con las entrevistas, se pudo evidencia la vinculación de forma 
directa a los cargos con la participación de una referencia de carácter político o una persona 
influyente en la entidad. 
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Presentación hoja de vida para el cargo: Esta subvariable, aunque parece que es más que 
evidente para un proceso de selección, pero se encontró que para algunas personas no fue 
necesario cumplir este requisito. 
Tabla 10 Presentación hoja de vida 
¿USTED PRESENTO HOJA DE VIDA PARA EL CARGO? CANTIDAD PORCENTAJE 
SI 131 80,4 
NO 32 19,6 
Construcción propia. Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014 
Los datos suministrados por esta pregunta evidencian que de una manera u otra hay un vacío 
en el proceso de selección de personal en EMCARTAGO, ya que de ninguna forma se esperaría 
que una persona se vincule a una empresa sin por lo menos haber presentado una hoja de vida, a 
lo que el 19,6% de los encuestados respondió que no había presentado hoja de vida, indicando 
que desde el inicio se vincularon con los documentos requeridos para firmar el contrato. 
 
 
Gráfica  8 Usted presentó  hoja de vida 
Fuente de datos encuesta. Construcción propia. 
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Actividades realizadas durante  el proceso de selección: Evidencia dentro del proceso de 
selección, la ruta que tiene la empresa para cubrir las vacantes. 
Tabla 11 Actividades durante el proceso de selección 
¿DURANTE EL PROCESO DE SELECCIÓN USTED PRESENTÓ? PORCENTAJE PORCENTAJE 
  SI NO SI NO 
ENTREVISTA 119 44 73,0 27,0 
PRUEBA PSICOTÉCNICA 12 151 7,4 92,6 
PRUEBA DE CONOCIMIENTO  Y APTITUDES 10 153 6,1 93,9 
VISITA DOMICILIARIA 8 155 4,9 95,1 
OTRA     0,0 0,0 
Fuente de datos encuesta. Construcción propia. 
Esta información concluye que no se lleva a cabo en EMCARTAGO un proceso estructurado 
de selección de personal que permita dar confianza en que el capital humano contratado cuenta 
con las competencias y capacidades requeridas para ocupar los cargos y aportar como valor 
agregado a los objetivos y metas de la empresa. 
 
Gráfica 9 Proceso de selección 
Fuente de datos encuesta. Construcción propia. 
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También son influyentes los datos tomados de las entrevistas que en el mismo sentido 
indicaron que como jefes no participan de alguna prueba o examen para los aspirantes a ocupar 
las vacantes que se den en sus áreas. 
Tabla 12 Cuestionario entrevista, pregunta 3 y 4 
Pregunta  3 ¿El jefe del área para la cual se contratará la persona participa en el proceso 
de selección y de qué forma? 
Los jefes de área contestaron que generalmente les llega la persona que va a ocupar la 
vacante, que no les comparten la hoja de vida o les piden un concepto de alguien que 
requiera ser vinculado, según los jefes entrevistados en muchas ocasiones han llegado 
personas que no cumplen el perfil para el cargo. 
Pregunta 4¿En el evento en que para ocupar un sólo cargo, resulten dos personas con la 
misma puntuación, Cómo se define quién será el beneficiario? 
Según los entrevistados  esta situación no se ha presentado en la empresa ya que como 
no conocen que haya un proceso de selección donde participen varios postulantes, la 
ocupación de las vacantes se determina por  referencia o influencia directa. 
Fuente de datos encuesta. Construcción propia. 
Después de hacer el análisis a toda la información recolectada se puede inferir, que en los 
procesos de selección y vinculación laboral de EMCARTAGO se tienen  falencias y vacíos que 
permiten la injerencia de actores políticos en la gestión del recurso humano de la empresa, 
permeando con su poder e influencia las decisiones laborales y direccionando estas a los sujetos 
afines a sus intereses políticos lo que lleva a que se ocupen cargos sin el perfil y competencias 
adecuados o que desde la ocupación de estos cargos se pongan al servicio de los intereses de esta 
clase política.  
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También se pudo evidenciar que el sostenimiento de muchos de los empleados que están 
vinculados por contrato a término fijo (anual o semestral), permiten la ocurrencia nuevamente del 
devenir político, ya que constriñen al empleado para que su continuidad en el cargo se defina por 
su participación activa en política o en el peor de los casos por el reconocimiento de algún tipo de 
dadiva. 
Finalmente se puede concluir que se tiene suficiente documentación que permiten identificar a 
la clase política como las  instituciones  informales que de forma directa tiene injerencia en la 
gestión del recurso humano de las empresas municipales de Cartago a través de direccionamiento 
directo    para ocupar vacantes o para darles continuidad a los mismos, llevando esto a repercutir 
directamente en la administración y competitividad de la empresa por los altos costos que acarrea 
para una entidad la vinculación de personal no apto para ocupar cargos que pueden ir desde el 
nivel operativo hasta cargos de nivel ejecutivo y gerencia que requieran del conocimiento y 
experticia para el direccionamiento de políticas, regulación y finanzas en el campo de los 
servicios públicos.  
11. IMPACTO DE LOS COSTOS DE NÓMINA EN LA ESTRUCTURA FINANCIERA 
DE LA GESTIÓN DEL RECURSO HUMANO DE EMPRESAS MUNICIPALES DE 
CARTAGO 
Para realizar esta parte del proyecto se han investigado y analizado la estructura 
organizacional de EMCARTAGO, su planta de personal, la designación de cargos, el peso de la 
nómina en los estados financieros, los costos de los beneficios convencionales, los manuales de 
funciones; buscando establecer la forma en que estos factores laborales incidieron en la crisis que 
llevó a la empresa a su estado de intervención. 
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11.1. ESTRUCTURA DE CARGOS A DICIEMBRE DE 2014 
En la Tabla Estructura de cargos se  muestra los diferentes grados asignados para cada cargo  
Tabla 13 Estructura de cargos 
CARGO GRADO 
DIRECTIVOS 1,  2, 3, 4, 
ASESOR 1,  2, 3, 4, 
PROFESIONAL UNIVERSITARIO 1,  2, 3, 4, 5 
TÉCNICO OPERATIVO 1 
TÉCNICO ADMINISTRATIVO 1,  2, 3, 4, 5. 6, 7, 8, 9 
OPERARIOS 1,  2, 3, 4, 5. 6, 7 
AUXILIAR ADMINISTRATIVO 1,  2, 3, 4, 5. 6, 7, 8, 9, 10, 11 , 
12, 13 ,14, 15 
AUX. SERVICIOS GENERALES 1 
CELADOR 1, 4, 6, 12 
CONDUCTOR 1, 3, 8, 12 
SECRETARIO 1, 2, 4, 5, 6, 10 
INSPECTOR 1, 2, 6, 9 
Fuente de datos EMCARTAGO. Construcción propia. 
En la Estructura de cargos, se representa la designación de cargos de la empresa; en 
EMCARTAGO cada cargo tiene un grado o nivel que está directamente relacionado con el 
salario, se puede ver que para una misma denominación de cargo existen diferentes grados, lo que 
lleva a marcar una diferencia salarial para los colaboradores que desempeñan el mismo cargo con 
diferente grado. 
Finalmente se puede indicar que no hay un proceso formal por medio del cual se fijen los 
criterios y parámetros para que  un funcionario de EMCARTAGO avance hacia un grado o cargo 
superior. Esta asignación se hace de forma directa según el criterio personal de los directivos,  
cuando el funcionario ingresa al cargo. 
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11.2. ESCALA SALARIAL 
La Tabla Escala salarial por grado muestra el salario asignado a cada cargo y la diferencia 
salarial de un grado a otro. 
Tabla 14 Escala Salarial por grado 
GRADO DIRECTIVO ASESOR PROFESIONAL TÉCNICO ASISTENCIAL 
1 2.594.652 2.287.599 2.106.702 1.144.256 613.080 
2 2.886.600 2.808.629 2.441.768 1.298.211 676.151 
3 3.846.948 2.886.600 2.600.583 1.352.303 728.163 
4 5.273.606 3.467.780 2.808.629 1.456.326 797.547 
5   3.002.738 1.560.350 884.198 
6    1.664.373 994.188 
7    1.768.396 1.065.140 
8    1.872.419 1.144.256 
9    2.000.000 1.298.211 
10     1.352.303 
11     1.456.326 
12     1.560.350 
13     1.664.373 
14     1.739.429 
15     1.872.419 
Fuente de datos EMCARTAGO. Construcción propia 
En la Tabla Escala salarial por grado, se puede reconocer que existe una diferencia salarial en 
los cargos dependiendo directamente del grado que ocupa con respecto al mismo cargo, esta 
diferencia es bastante significativa en los cargos asistencial (administrativos) y técnico, que van 
desde un salario mínimo hasta tres salarios mínimos, corroborando los datos de la Tabla Escala 
Salarial, arrojados en la encuesta. En el desempeño de actividades se pudo establecer el 
desarrollo de equivalencia de funciones  en el mismo cargo con diferente grado. 
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En esta investigación se encontró que hay empleados con equivalencia de responsabilidades y 
funciones asignadas a distintos grados lo que genera que devenguen salarios diferentes. También 
se encontró que un funcionario puede estar en un grado superior y tener menor perfil profesional 
que otro, casos como una auxiliar administrativa posesionada con salario de un millón seiscientos 
mil pesos ($1.600.000)  realizando labores secretariales y una secretaria por contrato a término 
definido ganando el mínimo.  
Esta diferencia salarial en grados y cargos es evidente en EMCARTAGO y genera 
inconformismo entre los empleados que ven como único apoyo para ocupar una mejor escala 
salarial a través de la influencia política esto a falta de un esquema de compensación equitativo y 
organizado a través de evaluación de competencias o rendimiento laboral.  
11.3.  COMPOSICIÓN DE LA NÓMINA (2012– 2013– 2014) 
La Tabla Composición nómina, relaciona el número de empleados por cada categoría de 
vinculación, con corte a Diciembre 31 con respecto a los costos de la nómina en un comparativo 
de los años 2012 a 2014. 
Tabla 15 Composición nómina 
TIPO DE 
VINCULACIÓN 
A DICIEMBRE 2012 A DICIEMBRE 2013 A DICIEMBRE 2014 
EMPLEADO 
No.    % 
VALOR     
SALARIOS 
EMPLEADO 
No.     % 
VALOR     
SALARIOS 
EMPLEADO 
No.   % 
VALOR   
SALARIOS 
OFICIALES 74 11 100,019,017  74 12   107,457,235  73 13       141,144,008  
EJECUTIVOS 24 4   69,421,020  23 4    70,019,814  18 3 49,859,957  
CONTRATO A 
TÉRMINO FIJO 
274 41 253,663,671  216 35   202,947,583  177 32 172,368,716  
SENA 15 2   6,465,103  16 3     5,909,538  12 2      5,852,000  
JUBILADOS 280 42 346,469,024  278 46    337,550,136  280 50   349,083,609  
TOTAL 667 776,037,835  607 723,884,306  560   718,308,290  
Fuente de datos EMCARTAGO. Construcción propia 
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Como se puede ver en la Tabla Composición nómina, los datos de peso de los asociados al 
personal oficial (sindicalizados), es menor que los datos de los vinculados por contrato a término 
fijo. Así mismo, es bastante significativo el costo de la nómina de la  carga pensional con un 42% 
para el corte 2012 (280 jubilados), el 46% para 2013  (278 jubilados), y el 50% para 2014  (280 
jubilados). 
11.4. SEGURIDAD SOCIAL Y PRESTACIONES 
La siguiente Tabla, Seguridad Social y Prestaciones, muestra los costos asociados al pago de 
las cesantías de los  posesionados y contratistas desde el año 2012 al 2014. 
Tabla 16 Seguridad Social y Prestaciones 
PERIODO CESANTÍAS 
 2012 2013 2014 
POSESIONADOS 106.759.175 118.971.196 118.497.562 
CONTRATISTAS 186.744.899 155.491.906 107.301.571 
    
 PRIMA DE ANTIGÜEDAD 
POSESIONADOS 30.713.991 75.610.354 74.609.130 
Fuente de datos EMCARTAGO. Construcción propia 
Los datos mostrados en la Tabla Seguridad Social y Prestaciones, con solo 73 posesionados 
para el año 2014, el pago de cesantías representó un 9,4% más, comparado con los 177 
empleados vinculados por contrato a término fijo, adicional a esto a los empleados posesionados 
se les reconoce una prima de antigüedad a la que no tienen derecho los empleados contratistas. 
11.5. MANUAL DE FUNCIONES EMPLEADOS 
A través de la Resolución 115 del 18 de marzo de 2013, EMCARTAGO adoptó  la estructura 
de cargos de los empleados de libre nombramiento y remoción y de contrato a término fijo, dando 
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cumplimiento al Artículo 9 del Decreto 2539 que determina  que las entidades y organismos 
deben ajustar sus manuales específicos de funciones y requisitos incluyendo el contenido 
funcional de los empleos, las competencias comunes a los servidores públicos y las 
comportamentales por nivel jerárquico, las competencias funcionales y los requisitos de estudio y 
experiencia. 
En el Anexo C se presenta la Identificación de los cargos, los grados existentes para cada uno 
de ellos, la clasificación y el propósito de los mismos, como está contenido en el manual de 
funciones. Básicamente que se cumplen para un mismo cargo en diferente grado las mismas 
funciones y propósitos, los grados van directamente relacionados con la asignación salarial a cada 
uno de ellos.  
11.6. PLANTA GLOBAL 
Por medio de la Resolución No. 164 (Empresas Municipales de Cartago E.S.P., 2013) se 
realizan los ajustes el Manual Específico de Funciones y Competencias Laborales para los 
funcionarios vinculados por contrato a término indefinido. (Ver Anexo D) 
Las categorías muestran la designación de cargos de la planta global,  los grados en cada uno 
de ellos y las funciones que complementan cada cargo, básicamente con el mismo propósito y 
actividades. 
11.7. ANÁLISIS FINANCIERO 
En el presente capítulo se analizará la información arrojada en  los estados de 
resultados(Empresas Municipales de Cartago.E.S.P, 2014), durante los periodos gravables de 
2012 al 2014 (Anexo E), intentando comprender el impacto que ha tenido sobre este estado 
financiero el recurso humano, considerado desde dos rubros o conceptos contables diferentes, 
como lo son: los gastos del personal administrativo y el costo de personal operativo, lo que  
comúnmente se denomina la nómina. Se partirá de información general extractada de los estados 
de resultados mencionados, expresados en cifras de miles de millones de pesos, la cual se resume 
en la siguiente tabla llamada información general estados de resultados de los años 2012 al 2014. 
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Tabla 17 Información general estados de resultados años 2012 al 2014 
CONCEPTO AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 
Total ingresos operacionales 54,439 59,856 61,577 
Total ingresos no operacionales 1,953 1,185 4,468 
TOTAL INGRESOS 56,392 61,041 66,045 
    Total gastos personal administrativo 9,145 12,009 10,643 
Total gastos generales 8,165 8,919 8,673 
TOTAL GASTOS 17,310 20,928 19,316 
    Total costos personal operativo 4,723 5,254 3,962 
Total costos  prestación de servicios 33,617 36,278 44,468 
TOTAL COSTOS 38,340 41,532 48,430 
    RESULTADOS DEL EJERCICIO (PERDIDAS) 742 (1,419) (1,701) 
    NUMERO DE EMPLEADOS 667 607 560 
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
En procura de una mejor compresión de los datos suministrados y los resultados obtenidos se 
hacen las siguientes observaciones. 
 Las cifras están expresadas en  miles de millones de pesos colombianos. 
Los ingresos (valores recibidos por concepto de la venta de un producto o la prestación de un 
servicio) fueron analizados únicamente los denominados operacionales, es decir, los obtenidos 
por el giro normal de la empresa, ya que los ingresos llamados no operacionales en ocasiones 
corresponde a la realización de ajustes contables que no implican ingresos de recursos monetarios 
necesariamente.  
 
 Se enfatizó en los gastos de personal (costo de la nómina) administrativo y el peso que 
pueda tener sobre los ingresos y los gastos en general. 
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 El gasto de la nómina del personal administrativo corresponde a los empleados que  no 
están involucrados en el proceso de prestación de servicios de la empresa, tales como personal de 
oficinas, vigilantes, mensajeros etcétera. 
 
 El costo del personal operativo pertenece al valor de la nómina de los empleados que se 
involucran en la actividad generadora de renta para la entidad, como lo es la prestación de 
servicios de energía, acueducto y alcantarillado. 
Ingreso Vs Nómina presenta la incidencia del valor de la nómina, tanto administrativa como 
operativa sobre los ingresos operacionales percibidos por la entidad en cada año estudiado, 
expresada en términos porcentuales. 
Tabla 18 Ingresos Vs Nómina 
AÑO ADMINISTRATIVA OPERATIVA 
2012 17% 9% 
2013 20% 9% 
2014 17% 6% 
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
La nómina administrativa corresponde al 17%, 20% y 17% para los años 2012, 2013 y 2014 
respectivamente, en resumen, significa que de los ingresos recibidos por EMCARTAGO en cada 
uno de estos años, destinó el porcentaje indicado para cubrir el costo de la nómina del personal 
administrativo. 
Por su parte, el costo de la nómina del personal operativo corresponde al 9% para el año 2012, 
al 9% para el año 2013 y al 6% para el año 2014 respectivamente, es decir, que durante los años 
analizados de los recursos obtenidos por la prestación de servicios públicos la entidad utilizó los 
porcentajes indicados para cancelar el valor de la nómina del personal operativo. 
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Gráfica 10 Ingreso Vs Nómina 
Construcción propia.Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014 
 
Participación nómina administrativa y operativa sobre el ingreso operacional  muestra el 
comparativo entre los ingresos operacionales, la nómina del personal administrativo y la nómina 
del personal operativo de las Empresas Municipales de Cartago durante los años 2012 al 2014, 
analizada en cifras de miles de millones de pesos.  
 
Tabla 19 Nómina administrativa y operativa sobre el ingreso 
AÑO INGRESOS 
NOMINA 
ADMTIVA 
NOMINA 
OPERATIVA 
2012        54.439         9.145         4.723  
2013        59.856       12.009         5.254  
2014        61.577       10.643         3.962  
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
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Durante el año 2012, se obtuvo ingresos operacionales por valor de $54,439,  mientras que los 
gastos por concepto de nómina del personal administrativo fueron de $9,145 y el costo de la 
nómina del personal operativo fue de $4,723. 
Para el año 2013, los ingresos operacionales fueron  por valor de $59,856, los gastos por 
concepto de nómina del personal administrativo fue por valor de $12,009 y el costo de la nómina 
del personal operativo fue de $5,254. 
Mientras que para el año 2014, se  generaron  ingresos operacionales por valor de $61,577, por 
su parte  los gastos de la  nómina del personal administrativo fue de $10,643 y el costo de la 
nómina del personal operativo ascendió a $3,962. 
 
Gráfica 11 Nómina administrativa y operativa sobre el ingreso operacional 
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
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11.7.1. Nómina  administrativa sobre gastos totales. Arroja el comparativo entre el total de 
los gastos generales de empresa y la participación del gasto por concepto nómina del personal 
administrativo sobre los mismos, en miles de millones de pesos. 
Tabla 20 Gasto nómina  administrativa sobre gastos totales 
AÑO 
 
GASTOS 
TOTALES 
GASTO NOMINA 
 
2012 17,310 9,145 
2013 20,928 12,009 
2014 19,316 10,643 
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
En el año 2012 se presentaron gastos totales por valor de $17,310, de los cuales $9,145 
Corresponden  a gastos de nómina. Para el año 2013 los gastos totales fueron por valor de 
$20,928, el gasto por nómina fue de $12,009, mientras que para el año 2014, el rubro de gastos 
totales arrojó una suma de $19,316, de cuales $10,643 corresponden al monto de la nómina del 
personal administrativo. 
 
 
Gráfica 12 Gasto nómina  administrativa sobre gastos totales 
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
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11.7.2. Nómina operativa. Corresponde  a la partición del costo de la nómina del personal 
operativo sobre el costo total de prestación de servicios durante los años 2012 al 2014, reflejada 
en miles de millones de pesos 
 
Tabla 21 Costo nómina operativa  sobre costos totales. 
AÑO COSTOS TOTALES COSTO NOMINA 
2012 38,340 4,723 
2013 41,532 5,254 
2014 48,430 3,962 
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
 
En el año 2012 el costo de la nómina del personal operativo alcanzó las suma de $4,723 
millones sobre $38,340 millones de costos totales del mismo año. 
Durante el año 2013 se incurrió en costos totales por valor de $41,532 millones de pesos, de 
los cuales $5,254 millones de pesos corresponden al costo de la nómina del personal operativo. 
Para el año 2014, el costo de la nómina del personal operativo presentó un valor de $3,962 
millones, mientras que los costos totales de prestación de servicios fueron por la suma de $48,430 
millones de pesos respectivamente. 
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Gráfica  13 Costo nómina operativa 
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
En síntesis se puede concluir que los resultados obtenidos en las diferentes gráficas presentan 
tres situaciones que se podrían considerar como contradictorias si se interpretan de la siguiente 
forma:  
• El costo de la nómina del personal operativo es relativamente bajo comparado con el 
costo total de la  prestación de servicios ($4.723, $5.254 y $3.963 para los años 2012, 2013 y 
2014 respectivamente, frente a unos costos totales de $38.340, $41.532 y $48.430 para los 
mismos años). Teniéndose en cuenta que los ingresos operacionales para los períodos analizados 
fueron de $54.439, $59.856 y $61.577 respectivamente. 
 
• Los gastos por concepto de nómina del personal administrativo presenta un panorama 
muy diferente para los mismos años ($9.145 (2012), $12.009 (2013) y $10.649 (2014) comprados 
frente a los ingresos operacionales ya mencionados. 
 
• De igual forma, al comparar el gasto de la nómina del personal administrativo frente a los 
gastos totales se obtiene una situación desalentadora, teniendo en  cuenta que en los tres años 
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analizados este rubro representa más del 50% de los gastos totales que fueron en cada año por la 
suma de $17.310, $20.928 y $19.316 para los años 2012, 2013 y 2014  respectivamente. 
 
Finalmente se observa un desequilibrio significativo entre el valor de la nómina del personal 
administrativo versus el operativo, pues si se tiene en cuenta la naturaleza comercial de la 
empresa no es coherente. Se espera que en una empresa dedicada a la prestación de servicios 
públicos, el costo de la nómina del personal operativo que interviene en dicha actividad sea 
mayor que la nómina administrativa, situación que evidencia la existencia de burocracia o 
nóminas innecesarias que generan pérdidas como se aprecia en la Tabla 17 
11.8. BENEFICIOS EXTRALEGALES EN NÓMINA AÑOS 2012 AL 2014 
Durante los años 2012 al 2014, los empleados  de EMCARTAGO percibieron unos beneficios 
adicionales a la nómina  los cuales de discriminan a continuación. 
11.8.1. Beneficios nómina administrativa. Los beneficios extralegales de la nómina 
administrativa sobre el total de la nómina y los ingresos operacionales años 2012 al 2014, 
expresados en millones de pesos y porcentajes, son los siguientes: 
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Tabla 22 Beneficios extralegales nómina Administrativa años 2012 al 2014 
CONCEPTO 
BENEFICIO 
AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 
VALOR % VALOR % VALOR % 
Prima de vacaciones 98,80  38,07  275,74 69,05  183,90 51,63  
Primas Extralegales   125,30   48,28  59,60  14,92  111,82  31,39  
Prima Especial de 
Quinquenio 
         -    -    35,75 8,95  31,72 8,91  
Otras primas        8,72     3,36  0,00  -    0,00   -    
Otros sueldos y salarios 26,70  10,29  28,27 7,08  28,74 8,07  
TOTAL 
BENEFICIOS 
EXTRALEGALES 
    259,52  100,0 399,36 100,0  356,18 100,0  
VALOR TOTAL 
NOMINA 
ADMINISTRACIÓN 
9.145,0  2,84  12.009,0  3,33  10.643,0 3,35  
VALOR TOTAL 
INGRESOS 
OPERACIONALES 
54.439,0  0,48  59.856,0  0,67  61.577,0  0,58  
Fuente: Datos Balances EMCARTAGO 2012 a 2014.Construcción propia 
11.8.2. Beneficios nómina operativa. Los beneficios extralegales de la nómina Operativa 
sobre el total de la nómina y los ingresos operacionales años 2012 al 2014 expresados en 
millones de pesos y porcentajes, muestran a continuación en la Tabla  Beneficios extralegales 
nómina Operativa años 2012 al 2014. 
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Tabla 23 Beneficios extralegales nómina Operativa años 2012 al 2014 
CONCEPTO 
BENEFICIO 
AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 
VALOR % VALOR % VALOR % 
Prima de vacaciones 280,52 48,66  37,12 19,96  96,99 31,64  
Primas Extralegales 274,00  47,53  111,58 60,02  166,67  54,37  
Prima Especial de 
Quinquenio 
22,00 3,82  37,21 20,02  42,89 13,99  
TOTAL 
BENEFICIOS 
EXTRALEGALES 
576,51 100,00  185,91 100,0 306,55 100,0  
        
VALOR TOTAL 
NOMINA 
OPERATIVA 
4.723,00  12,21  5.254,00  3,54  3962,00 7,74  
        
VALOR TOTAL 
INGRESOS 
OPERACIONALES 
 54.439,0  1,06  59.856,0   0,31  61.577,0 0,50  
Fuente: Datos Balances EMCARTAGO 2012 a 2014.Construcción propia 
 
En la Tabla Beneficios extralegales nómina Operativa años 2012 al 2014, comprados con su 
participación en los costos totales de la nómina y los ingresos operacionales totales por los 
mismos años, expresados en  valores de millones de pesos y sus respectivos  porcentajes. 
Inicialmente se enuncian los conceptos por los cuales se obtuvieron los beneficios laborales 
con sus respectivas cifras, segundo se determinan los porcentajes individuales sobre el total del 
costo de la nómina, tercero se muestra el porcentaje de participación del total de los beneficios 
recibidos con respecto  al total de la nómina y los ingresos operacionales. 
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Al comprar las tablas de Beneficios Extralegales (Administrativa y Operativa), se observa que 
no hay uniformidad en el comportamiento del pago de beneficios adicionales a la nómina en los 
años de estudio, para el año 2012 los beneficios de la nómina administrativa fue de $259.52 
millones frente a $576.51 millones de la nómina operacional; para el año 2013 de $399.36 
millones frente a $185.91 millones y para el año 2014 $356.18 millones contra $306.55 millones 
respectivamente. 
12. CONCLUSIONES 
Como parte integral de esta investigación que tomó en su conjunto el análisis de la 
información obtenida a través del estudio de la documentación particular de la empresa, las 
encuestas, entrevistas, revisión de los estados financieros  se llega a las siguientes conclusiones. 
EMCARTAGO no cuenta con procesos de selección de personal eficaces que le permitan 
blindarla de la injerencia de actores externos en cuanto a la vinculación de personal para ocupar 
sus vacantes o la continuidad de los mismos porque se evidenció a través de las encuestas y 
entrevistas la influencia directa de la clase política en la vinculación y asignación de cargos.  
La crisis de gobernabilidad de la ciudad afectó directamente la gestión administrativa de 
EMCARTAGO, esto quedó evidenciado con los hechos acaecidos y que dieron sustento a la 
intervención de la entidad por parte de la Superintendencia de Servicios Públicos Domiciliarios 
en marzo de 2014.  
Una parte importante de los empleados encuestados y entrevistados reconocieron que no 
estaban preparados o cumplían con el perfil requerido para ocupar el cargo asignado ya que 
llegaron a ellos por una recomendación directa. 
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De forma preocupante se reconoce que a través de los cargos asignados a la clase política esta 
ejerce control sobre procesos claves en la gestión administrativa de la entidad, también en las 
encuestas y entrevistas se evidencian los favores políticos que con recursos propios hacen desde 
diferentes dependencias a estos actores externos. 
En EMCARTAGO existen dos grupos formales de empleados, los de contrato a término 
definido,  de libre nombramiento y remoción y los posesionados con contrato a término 
indefinido, con garantías y beneficios laborales distintos. 
 La Convención Colectiva que ampara a los empleados sindicalizados genera costos 
importantes en la nómina de la entidad. Durante el año 2012 incurrió en sobrecostos por valor de 
$836.03, para el 2013 esta cifra ascendió a $585.27 y en el año 2014 los beneficios sindicales 
alcanzaron los $662.73 millones de pesos respectivamente, tanto del personal administrativo 
como del operativo. 
Los beneficios como la prima de vacaciones, prima semestral, prima de navidad y vacaciones 
proporcionales, a pesar de ser prestaciones legales, convencionalmente tienen un beneficio 
económico adicional al reconocerse más días de los legales; la prima de antigüedad; el beneficio 
económico para estudio de los hijos de trabajadores; las becas universitarias para trabajadores; los 
útiles escolares; las prótesis dentales y los servicios oculares son beneficios económicos que 
hacen que la nómina anual de EMCARTAGO ESP se incremente en un porcentaje de 52.94%, 
para los trabajadores beneficiarios de la convención, que son los trabajadores a término 
indefinido. 
El mayor factor de impacto económico respecto de los trabajadores a término indefinido es la 
retroactividad de las cesantías,  las cuales para los años 2012 al 2014 alcanzaron un valor de 
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$1.876,26,  $2.217,71 y $546,81 millones de pesos respectivamente. Los costos y gastos se hacen 
de manera proporcional a los ingresos y en algunos casos siendo el registro puntual para un 
servicio en particular es distribuido en forma proporcional a los tres. 
Siendo EMCARTAGO una empresa que opera los servicios públicos domiciliarios de energía, 
acueducto y alcantarillado la nómina de empleados está conformada en un mayor porcentaje por 
personal administrativo (74.23%), generando esto un desequilibrio ya que la parte operativa 
(25.77%) resulta insuficiente para operar los servicios que presta, por lo tanto, esta distribución 
porcentual es incoherente con la actividad económica de la organización. 
EMCARTAGO tiene una estructura compleja de cargos  los cuales están estructurados por 
grado. Las diferencias que se encontraron en ellos fueron la asignación salarial, ya que en la 
realidad dos personas pueden estar ocupando los mismos cargos con igualdad de funciones y 
responsabilidades, pero con un salario mayor de acuerdo al grado asignado, esta clasificación en 
un grado determinado no responde a alguna institución formal, sino al libre arbitrio de los 
directivos. 
Las competencias y propósitos de los cargos de acuerdo al grado no varían en forma 
importante, como sí lo es la asignación salarial de los mismos. Así pues, para que un empleado 
ocupe un cargo en mayor grado que le representa un mejor salario en muchos casos requiere por 
ejemplo, sólo de seis meses de experiencia o que tenga una formación técnica a diferencia de 
bachiller, por mencionar algunos de los casos que se presentan.  
En las encuestas y entrevistas se pudo evidenciar que también hay una influencia directa de los 
actores externos en la remuneración económica  de los cargos que son ocupados por las 
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recomendaciones políticas ya que influencian de forma directa el cargo al que ingresan sus 
recomendados. 
Durante los años 2012 al 2014, las instituciones tanto formales como informales de  la gestión 
del talento humano sí impactaron  la situación financiera de las Empresas Municipales de 
Cartago, por ejemplo, los costos adicionales a la nómina del personal sindicalizado le representó  
a la entidad en los tres años estudiados la suma de $2.084 millones de pesos, lo que equivale al 
3.6% de los ingresos operacionales percibidos en ese mismo periodo. Por otro lado, en este lapso  
la empresa destinó en promedio un 26% de sus ingresos operacionales para cubrir sus costos 
laborales, llamando la atención que el 74.23% de su planta de personal pertenecía al área 
administrativa, mientras que sólo el 25.77% lo era de la operativa. Para darle mayor validez a esta 
conclusión debe tenerse en cuenta que un 70.55% de los empleados encuestados afirmaron que 
llegaron a sus cargos gracias a la recomendación de algún dirigente político de la ciudad. 
 
13. RECOMENDACIONES 
Establecer, diseñar y documentar un programa de selección de personal que permita cumplir 
con los niveles de eficiencia requeridos y con la normatividad vigente. 
 
Regirse por el sistema de contratación pública para la ocupación de vacantes a través de 
concurso o convocatoria pública. 
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Establecer barreras efectivas mediante procesos de selección eficientes para evitar y 
contrarrestar la injerencia de la clase política en la vinculación de personal sin la experiencia y 
perfiles requeridos. 
 
Redefinir los perfiles y competencias requeridos para la ocupación de cargos.  
 
Revisar la estructuración de cargos y los grados asociados a ellos ya que evidencian diferencias 
salariales, y de esta manera se reduciría el costo de la nómina. 
 
Revisar el esquema de grados con los perfiles y competencias asociados a ellos ya que se 
evidenció que cumplen equivalencias de funciones pero diferencia salarial. 
 
Estructurar el proceso de evaluación de competencias que le permita dar continuidad laboral a 
aquellos funcionarios que cumplan con los criterios de eficiencia en la empresa, buscando blindar 
al trabajador vinculado por contrato de la constricción de la clase política. 
 
Definir un esquema de costos de personal eficientes de acuerdo a la actividad misional de la 
empresa por área de servicio prestado. 
 
Privatizar la entidad, de tal forma que el nuevo operador pueda iniciar sus actividades con 
personal nuevo, libre de manipulaciones externas, donde el personal sea contratado en igualdad 
de condiciones laborales, con el número de funcionarios necesario y sin que este perciba una 
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serie de pagos extralegales que causen desequilibrio económico para la misma, convirtiéndola en 
poco competitiva. 
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ANEXOS 
Anexo A Encuesta diligenciada 
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Anexo B Formato entrevista 
MAESTRÍA EN ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS 
UNIVERSIDAD LIBRE DE PEREIRA 
TRABAJO DE INVESTIGACIÓN 
ENTREVISTA 
 
Nombre entrevistado:    
Cargo:     
CUESTIONARIO 
P. ¿Cuánto tiempo lleva desempeñando el cargo? 
R.  
 
P. ¿Cuál debe ser el perfil profesional para ocupar el cargo que desempeña? 
R. 
 
P. ¿Qué tipo de contrato laboral tiene con EMCARTAGO? 
R. 
 
P. ¿Cómo se hace el proceso para vincular una persona a laborar en las Empresas 
Municipales de Cartago? 
R. 
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P. ¿Una vez ha terminado el proceso de selección de personal, quien da la última 
palabra sobre quién debe ser contratado? 
R. 
P. ¿El jefe del área para la cual se contratará la persona participa en el proceso de 
selección y de qué forma? 
R.  
 
P. ¿En el evento en que para ocupar un sólo cargo, resulten dos personas con la 
misma puntuación, ¿Cómo se define quién será el beneficiario? 
R. 
 
P. ¿En el caso anterior, si una de las dos personas tiene “unas buenas” 
recomendaciones, ¿esto incide para que pueda obtener el Cargo? 
R. 
 
 
Fecha: 
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Anexo C Identificación de los cargos 
IDENTIFICACIÓN DEL 
CARGO 
GRADO CLASIFICACIÓN 
DEL CARGO 
Gerente General 04 Libre Nombramiento y 
Remoción 
Propósito Principal: Ejecutar labores de Gerencia, coordinación y control en la 
administración de las Empresas Municipales de Cartago, con el fin de cumplir la misión y 
garantizar el desarrollo coordinado de las políticas, estrategias, planes, programas y 
proyectos 
Subgerente Administrativo 01 Libre Nombramiento y 
Remoción 
Propósito Principal: Dirigir y coordinar las actividades tendientes a llevar a cabo 
eficientemente los procesos relacionados con las políticas de Gestión Administrativa, 
Gestión de Informática y Tecnológica, Gestión del Talento Humano, Gestión de Recursos 
Físicos, Gestión Documental, Control Interno Disciplinario y Apoyo Administrativo. 
Subgerente Financiero 01 Libre Nombramiento y 
Remoción 
Propósito Principal: Dirigir y coordinar las actividades tendientes a llevar a cabo 
eficientemente los procesos relacionados con las políticas de Gestión financiera, Gestión de 
Ingresos, Tesorería, Cartera, Presupuesto, Contabilidad, Costos, Comercial y Peticiones, 
Quejas y Reclamos. 
Subgerente Técnico y 
Operativo 
01 Libre Nombramiento y 
Remoción 
Propósito Principal: Le corresponde coordinar las actividades relacionadas con el área 
operativa y técnica de las empresas y vigilar el funcionamiento de las plantas de acueducto, 
alcantarillado y energía, así como el mantenimiento y limpieza de las redes de acueducto, 
alcantarillado y energía. 
Control Interno 03 Periodo Fijo- Art. 8 
Ley 1474 de2011. 
Propósito Principal: Asesorar la Gerencia de las Empresas Municipales de Cartago todas 
las instancias de la Organización para el establecimiento del Sistema Integrado de la Gestión 
Administrativa ejerciendo su verificación, evaluación y estado de cumplimiento en 
concordancia con los procedimientos establecidos por la Ley. 
Jefe de Área 02/03 Libre Nombramiento y 
Remoción 
Propósito Principal: Está relacionado con las actividades concernientes a la gestión de los 
procesos específicos de su área de desempeño. 
Asesor 01/02/04 Libre Nombramiento y 
Remoción 
Propósito Principal: Asesorar al Gerente General en los diferentes planes, programas y 
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proyectos ejecutados por el área específica en la que se desempeñe con el fin de cumplir con 
los objetivos institucionales. 
Profesional Universitario  01/02/03/04/05 Contrato a término 
definido 
Propósito Principal: Aplicar los conocimientos propios de una profesión universitaria 
legalmente reconocida, de acuerdo al área de trabajo a la cual sea asignado dentro del 
concepto de planta global, para el eficaz desarrollo de los planes, programas y procesos del 
área, en atención al cumplimiento del plan de desarrollo y los preceptos y lineamientos 
legales. 
Técnico Administrativo 01/02/03/04/05/06/07/08/09 Contrato a término 
definido 
Propósito Principal. Desarrollar las funciones, objetivos y programas de la dependencia a 
la cual sea adscrito y aplicar con experticia técnica los conocimientos propios de su 
formación académica para el logro de los objetivos del área. 
Asistencial/Operario 01/02/03/04/05/06/07 Contrato a término 
definido 
Propósito Principal: Realizar labores que se caracterizan por el predominio de actividades 
manuales o tareas de simple ejecución. 
Asistencial/Auxiliar 
administrativo 
01 al 15 Contrato a término 
definido 
Propósito Principal: Realizar el apoyo administrativo y atención al público ejecutando 
labores de oficina que permitan un eficiente desempeño de la dependencia a la cual se 
asigne 
Asistencial/Auxiliar  de 
servicios generales 
01  Contrato a término 
definido 
Propósito Principal: Brindar las condiciones espaciales, ambientales y humanas, 
adecuadas para la Realización de las actividades rutinarias de la empresa en las operaciones 
para el desarrollo de la misión 
Asistencial/Celador 01-04-12 Contrato a término 
definido 
Propósito Principal: Adoptar medidas de prevención y control apropiadas que garanticen 
la integridad del personal que labora en la institución como también seguridad de los bienes 
muebles e inmuebles de la Empresa. 
Asistencial/Conductor 01-02-03-08-12 Contrato a término 
definido 
Propósito Principal: Transportar al personal que se le indique y velar por la conservación 
y mantenimiento del vehículo bajo su responsabilidad. 
Asistencial/Secretaria 01-04-05-06-10 Contrato a término 
definido 
Propósito Principal: Desempeñar labores secretariales de la Empresa, elaborando, 
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recepcionando, despachando y archivando documentos para el eficiente desempeño de la 
dependencia asignada, y guardando discreción, lealtad y reserva sobre los asuntos 
tramitados. 
Asistencial/Inspector 01-02-06-09 Contrato a término 
definido 
Propósito Principal: Verificar los posibles contrabandos existentes así como las 
anomalías que reportan los lectores. 
Anexo A Manual Específico de Funciones y Competencias 
IDENTIFICACIÓN DEL 
CARGO 
GRADO CLASIFICACIÓN DEL 
CARGO 
Profesional Universitario  01/02 Contrato a término 
indefinido 
Propósito Principal: Aplicar los conocimientos propios de una profesión universitaria 
legalmente reconocida, de acuerdo al área de trabajo a la cual sea asignado dentro del 
concepto de planta global, para el eficaz desarrollo de los planes, programas y procesos del 
área, en atención al cumplimiento del plan de desarrollo y los preceptos y lineamientos 
legales. 
Técnico Operativo 01/02/03/04/07 Contrato a término 
indefinido 
Propósito Principal. Desarrollar las funciones, objetivos y programas de la dependencia a 
la cual sea adscrito y aplicar con experticia técnica los conocimientos propios de su 
formación académica para el logro de los objetivos del área. 
Técnico Administrativo 03/05/06/07 Contrato a término 
indefinido 
Propósito Principal. Desarrollar las funciones, objetivos y programas de la dependencia a 
la cual sea adscrito y aplicar con experticia técnica los conocimientos propios de su 
formación académica para el logro de los objetivos del área 
Asistencial/Operario 01  Contrato a término 
indefinido 
Propósito Principal: Realizar labores que se caracterizan por el predominio de actividades 
manuales o tareas de simple ejecución. 
Asistencial/Auxiliar  
administrativo 
01/02/03/04 Contrato a término 
indefinido 
Propósito Principal: Realizar el apoyo administrativo y atención al público ejecutando 
labores de oficina que permitan un eficiente desempeño de la dependencia a la cual se 
asigne. 
Asistencial/Celador 01/02 Contrato a término 
indefinido 
Propósito Principal: Adoptar medidas de prevención y control apropiadas que garanticen 
la integridad del personal que labora en la institución como también seguridad de los bienes 
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muebles e inmuebles de la Empresa. 
Asistencial/Secretaria 01/02/03 Contrato a término 
indefinido 
Propósito Principal: Desempeñar labores secretariales de la Empresa, elaborando, 
recepcionando, despachando y archivando documentos para el eficiente desempeño de la 
dependencia asignada, y guardando discreción, lealtad y reserva sobre los asuntos 
tramitados. 
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Anexo D Estados Financieros 2012 – 2014 de EMCARTAGO 
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Anexo E Caso de Estudio 
IMPACTO DE LAS INSTITUCIONES FORMALES  E INFORMALES DE LA 
GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO SOBRE LA SITUACIÓN FINANCIERA DE 
LAS EMPRESAS PÚBLICAS: CASO EMPRESAS MUNICIPALES DE CARTAGO 
ENTRE 2012 Y EL 2014 
 
JAIR MUÑOZ RAMÍREZ
1
 
FANNY JOHANNA VEGA ORTIZ
2
 
 
 
RESUMEN 
 
Este estudio de caso busca identificar ¿De qué manera las  instituciones formales e informales 
de la gestión del talento humano impactaron la situación financiera de las Empresas Municipales 
de Cartago entre los años 2012 y el 2014? 
 
                                                 
1
 Facultad de Administración y Ciencias Económicas - Maestría en administración de empresas/ Universidad 
Libre de Pereira, Pereira Colombia 
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Consiste en evidenciar cuales son los elementos endógenos y exógenos que permiten la 
coexistencia de instituciones formales e informales  y la forma como se relacionan con la 
administración de la entidad y el impacto en las finanzas de la empresa. (North, 1993) 
Este trabajo es un estudio de caso de tipo cualitativo ya que busca analizar y comprender la 
situación problema a través de la información documentada y recolectada con las encuestas y 
entrevistas a la población que quedó representada por la muestra de 163 empleados (Ramírez, 
2014). 
Es así como  de forma analítica  y descriptiva se debelaron los elementos de la gestión del 
recurso humano que presentan falencias  y  conllevan a impactar de forma negativa la 
administración y competitividad de la entidad en un sector tan importante como el de los 
servicios públicos y que tiene una relación y afectación directa a la comunidad. 
Palabras Claves: 
Instituciones formales, instituciones informales, empresas públicas, gestión humana, nómina. 
ABSTRACT 
This case study pretends to identify to what extent do  human resource management‟s formal 
and informal institutions impact the Empresas Municipales de Cartago‟s financial situation 
between 2012 to 2014?  
The research consists of identifying the endogenous and exogenous elements that allow the 
coexistence of these formal and informal institutions and the way they relate to the company 
management and the impact they generate to the Company‟s finance. 
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This research is a qualitative case study and it seeks to analyze and understand the problem 
situation through the documented information and the information obtained by surveys and 
interviews to the population that is represented by the 163 employee sample.  
Finally, human resource management‟s elements presenting gaps and shortcomings were 
revealed in this research, those gaps lead to a negative impact in the company‟s management and 
competitiveness, and being such an important sector as public services, having a direct 
community affectation.   
KEY WORDS 
Formal institutions, informal institutions, public companies, talent management, payroll 
INTRODUCCIÓN 
¿De qué manera las  instituciones formales e informales de la gestión del talento humano 
impactaron la situación financiera de las Empresas Municipales de Cartago entre los años 2012 y 
el 2014? 
Para adelantar esta investigación se tomó como referencia conceptual la teoría del 
institucionalismo en las organizaciones (North, 1993). Con respecto a la teoría  del nuevo 
institucionalismo en las organizaciones, se expresa que las instituciones económicas son 
instrumentos mediadores de funciones económicas, con relaciones de poder y de fuerza entre los 
individuos. De manera particular, las instituciones regulan las relaciones y el proceso racional de 
toma de decisiones dentro de las organizaciones, haciendo claridad de la institución no como 
organización en un aspecto físico tangible sino como normas. 
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Las instituciones son instrumentos que han creado las sociedades para mejorar la convivencia 
entre las personas. Las instituciones son las normas y las reglas restrictivas que rigen en una 
organización, condicionando las relaciones entre ellas (North, 1993) y se reconocen dos tipos 
particulares de instituciones. 
Las instituciones formales son normas escritas y están relacionadas con los reglamentos, los 
códigos, las leyes, las actas y demás elementos jurídicos (North, 1993) y las instituciones 
informales particularmente son normas no escritas y se refieren a las conductas, costumbres, 
ideas, patrones de comportamiento y todos aquellos aspectos que están relacionados con la 
cultura.. 
El interés de esta investigación es evidenciar la relación simbiótica de las instituciones 
formales e informales en la gestión del recurso humano y el impacto de estas instituciones en la 
situación financiera de EMCARTAGO.  
Este trabajo aplica el método de estudio de casos (Ramírez, 2014) y es de carácter cualitativo, 
por cuanto busca comprender la influencia de los factores externos que afectan la administración 
y la competitividad de una empresa de carácter público de orden municipal, como lo es 
EMCARTAGO y es de carácter cuantitativo ya que relaciona el impacto de las variables 
independientes de las instituciones formales e informales que ejercen influencia en la gestión y 
finanzas de la entidad y cómo estas impactaron los ingresos y la sostenibilidad de la empresa, 
todo esto a través del análisis de los estados financieros, las encuestas  que se aplicaron en la 
investigación que para este estudio fueron 163, las entrevistas y la observación participante en 
todo este proceso. 
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La herramienta de estudio de casos en el proceso de investigación científica es válida por 
cuanto permite estudiar un fenómeno, describir situaciones, registrar conductas que involucran a 
las personas en el fenómeno estudiado.  
Empresas Municipales de Cartago – EMCARTAGO-, es la empresa prestadora de servicios 
públicos de energía, acueducto y alcantarillo en la ciudad de Cartago, Departamento del Valle del 
Cauca. 
EMCARTAGO fue hasta marzo de 2014 una empresa del orden municipal, en la cual  el 
alcalde de la ciudad tenía injerencia directa a través del nombramiento del gerente y gran parte de 
su grupo de ejecutivos y de colaboradores directos. Con las crisis de gobernabilidad que sufrió la 
ciudad con los últimos alcaldes se evidenció que esta relación simbiótica entre la alcaldía y la 
gerencia de EMCARTAGO no mostró sus mejores resultados administrativos,  ya que se generó 
una situación financiera que llevó a la entidad a incurrir en  varias de las causales que derivaron 
en la intervención con fines administrativos por parte de la Superintendencia de Servicios 
Públicos Domiciliarios. 
Una de las relaciones claves que enmarcaron de alguna manera la crisis fue la injerencia de las 
instituciones informales en la administración de la entidad, el esquema de costos laborales que ha 
tenido que asumir la empresa con los empleados convencionados y la carga pensional bastante 
onerosa para la entidad. 
Con esta investigación se llegó a un conocimiento documentado y concluyente sobre la 
vulnerabilidad de la empresa a la injerencia de actores externos y la reflexión conjunta sobre los 
costos de los acuerdos convencionales y la inequidad que se da en una entidad cuando se 
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presentan  dos tipos de funcionarios generando desventajas laborales de unos con respecto a los 
otros. 
 I. EMPRESAS MUNICIPALES DE CARTAGO 
Empresas Municipales de Cartago  E.S.P.  (EMCARTAGO) es una entidad de carácter público 
creada mediante Acuerdo  No. 26 de enero 8 de 1940 del  Concejo Municipal de la ciudad de  
Cartago, encargada de prestar servicios domiciliarios de energía, acueducto y alcantarillado en el 
mismo municipio. (EMPRESAS MUNICIPALES DE CARTAGO E.S.P., 2015) 
La entidad se encuentra intervenida por la Superintendencia de Servicios Públicos 
Domiciliarios (SSPD) desde el 18 de marzo de 2014 Resolución No. 20141300007195, con fines 
administrativos; ya que se establecieron las causales de intervención de acuerdo a la Ley 142 de 
1993 de servicios públicos.  (Superintendencia de Servicios Públicos, 2014). 
Varios aspectos enmarcaron la crisis de la entidad, desde la limitación del suministro de 
energía, la falta de potabilización del agua para el consumo de los ciudadanos, la obsolecencia en 
las redes de distribución y la no confiabiliad en la información contable. 
Entre los problemas que ha tenido que enfrentar  la empresa (EMCARTAGO),  es la falta de 
continuidad de su administración, debido a que el gerente de la misma es nombrado por el alcalde 
de la ciudad, la cual por diferentes causas ha sido gobernada por varios  mandatarios en un 
mismo periodo.  
En términos de gobernabilidad, la Ciudad de Cartago, ha presentado  una compleja situación 
por la ocurrencia de hechos desafortunados con los mandatarios locales, lo que ha deteriorado la 
imagen de la  institucionalidad del municipio y ha socavado  las entidades públicas locales, 
IMPACTO DE LAS INSTITUCIONES FORMALES  E INFORMALES                        101 
permitiendo con ello el desgreño y malos manejos administrativos, lo que ha derivado en  una 
crisis de gobernabilidad local. "Históricamente Emcartago ha sido usada por esos políticos que 
ven con apetito el millonario flujo de recursos que les sirve, al parecer, para pagar favores de 
campaña que reciben de personas ligadas al narcotráfico”(Revista Semana, 2015) 
Un indicador importante sobre la influencia de la clase política con la vinculación de 
empleados a EMCARTAGO lo dio la encuesta realizada cuando se encontraron datos que de 163 
colaboradores encuestados; el 60,1% está vinculado por medio de contrato a término fijo, estos 
contratos se han manejado con una periodicidad anual, después de la intervención de la empresa, 
por directriz de la superintendencia se han establecido los contratos a 6 meses, lo que permite la 
rotación de personal con una mayor frecuencia, situación propicia para la injerencia de actores 
exógenos en la nómina de la entidad.  El 31,9% de los empleados encuestados en la muestra son 
empleados posesionados y un porcentaje del 8% pertenece a los cargos de libre nombramiento y 
remoción y nivel asesor. 
 
Gráfica 1 Vinculación Laboral 
Fuente de datos encuesta. Construcción propia. 
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II. INCIDENCIA DE LAS INSTITUCIONES FORMALES EN LA GESTIÓN DEL 
RECURSO HUMANO DE LAS EMPRESAS MUNICIPALES DE CARTAGO. 
Dentro de las instituciones  formales en EMCARTAGO, se identifican los acuerdos 
convenidos con el sindicato de la entidad. Este ente fue constituido mediante personería jurídica 
No. 73 de 1964, el cual firmó la primera  convención colectiva de 
trabajadores(SINTRAEMSDES, 1980). Los beneficios convencionales de los empleados 
sindicalizados son también un factor determinante en las finanzas de la entidad. Entre los 
aspectos negociados se  pueden mencionar: contrato Individual de Trabajo a Término Indefinido 
sin que pueda la empresa cancelarlo de forma unilateral y sin justa causa plenamente identificada 
ante el Comité Obrero Patronal, viáticos sindicales, permisos permanentes, remuneraciones 
extralegales de acuerdo al valor de los salarios, servicios médicos, auxilios educativos y 
funerarios, descuentos del 20% en los servicios que ofrece la empresa, entre otros. 
Para ilustrar al lector se incorporan dos tablas en las que se muestra el valor pagado por la 
empresa a los empleados sindicalizados durante los años 2012 al 2014 por conceptos 
relacionados  con los beneficios extralegales, la repercusión que éstos tienen sobre el costo total 
de la nómina  y los ingresos operacionales, por los periodos estudiados. 
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Beneficios nómina administrativa. 
Tabla 1 Beneficios extralegales nómina Administrativa años 2012 al 2014 
CONCEPTO 
BENEFICIO 
AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 
VALOR % VALOR % VALOR % 
Prima de vacaciones 98,80  38,07  275,74 69,05  183,90 51,63  
Primas Extralegales   125,30   48,28  59,60  14,92  111,82  31,39  
Prima Especial de 
Quinquenio 
         -    -    35,75 8,95  31,72 8,91  
Otras primas        8,72     3,36  0,00  -    0,00   -    
Otros sueldos y salarios 26,70  10,29  28,27 7,08  28,74 8,07  
TOTAL 
BENEFICIOS 
EXTRALEGALES 
    259,52  100,0 399,36 100,0  356,18 100,0  
VALOR TOTAL 
NOMINA 
ADMINISTRACIÓN 
9.145,0  2,84  12.009,0  3,33  10.643,0 3,35  
VALOR TOTAL 
INGRESOS 
OPERACIONALES 
54.439,0  0,48  59.856,0  0,67  61.577,0  0,58  
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
 
Al sumar el valor de los beneficios por los tres años objeto de estudio se obtiene, que en este 
período la empresa canceló la suma de $1.015,06 millones de pesos adicionales al personal 
administrativo.  
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Beneficios nómina operativa.  
Tabla  2 Beneficios extralegales nómina Operativa años 2012 al 2014 
CONCEPTO 
BENEFICIO 
AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 
VALOR % VALOR % VALOR % 
Prima de vacaciones 280,52 48,66  37,12 19,96  96,99 31,64  
Primas Extralegales 274,00  47,53  111,58 60,02  166,67  54,37  
Prima Especial de 
Quinquenio 
22,00 3,82  37,21 20,02  42,89 13,99  
TOTAL 
BENEFICIOS 
EXTRALEGALES 
576,51 100,00  185,91 100,0 306,55 100,0  
        
VALOR TOTAL 
NOMINA 
OPERATIVA 
4.723,00  12,21  5.254,00  3,54  3962,00 7,74  
        
VALOR TOTAL 
INGRESOS 
OPERACIONALES 
 54.439,0  1,06  59.856,0   0,31  61.577,0 0,50  
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
El valor de los beneficios  complementarios a la nómina del personal operativo por los años 
2012 al 2014  ascendió a la suma de  $1.068,97 millones de pesos, es decir, que en total durante 
este período la empresa incurrió en costos adicionales totales por este concepto en un monto de 
$2.084,03 millones de pesos.  
En este estudio se pudo identificar la relación entre antigüedad, tipo de contrato, cargo, grado 
y salario asignado, siendo los empleados sindicalizados los colaboradores con mayor tiempo de 
antigüedad y mejores ingresos. 
El grupo de los encuestados posesionados tienen un tiempo de antigüedad de más de quince 
años con un 27,6%, pero también se presentaron datos acerca de  funcionarios con contrato a 
término fijo que vienen laborando por renovación de contrato hace más de diez años y se puede 
ver en porcentajes representados por el 12,9% y el 23,3%. 
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Gráfica 2 Tiempo de antigüedad empleados 
Fuente de datos encuesta aplicada. Construcción propia 
 
III. INCIDENCIA DE LAS INSTITUCIONES INFORMALES EN LA GESTIÓN DEL 
RECURSO HUMANO DE LAS EMPRESAS MUNICIPALES DE CARTAGO. 
Las Empresas Municipales de Cartago, no se ha exonerado de la injerencia de la clase política 
de la ciudad, si se tiene en cuenta que el gerente de la misma es nombrado por el alcalde de turno. 
Partiendo de esa base, se corre el riesgo de que el nombramiento de los funcionarios dependa de 
una cuota política, que no cuenta con la total autonomía para armar su equipo de colaboradores, 
sino que por el contrario tendrá que vincular a personas recomendadas. En los últimos años los 
mandatarios electos para administrar la ciudad por diferentes razones no han podido terminar sus 
respectivos periodos. Entre los gobernantes que se han visto involucrados en delitos contra la 
administración pública se encuentran “José Luis Jiménez Agudelo renunció en medio de un 
escándalo por supuesto testaferrato; Luis Alberto Castro y Germán González Osorio fueron 
destituidos en medio de investigaciones por contratos ficticios el primero y prevaricato el 
segundo”(Revista Semana, 2015).  Por lo tanto, si la ciudad se enfrenta a una crisis de 
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gobernabilidad, EMCARTAGO casi que de manera obligatoria o por reflejo tendrá que asumir 
parte de la misma, por ser un ente público propiedad del municipio. 
Para contar con mayor certeza sobre los elementos que refuerzan la presencia de instituciones 
informales en EMCARTAGO, se procedió a la elaboración de una encuesta entre sus 
funcionarios,  con respecto a la pregunta con tendencia a conocer la forma en que la persona fue 
vinculada laboralmente,  se encontró  que un 59% de los encuestados respondió que un conocido 
lo referenció  para ocupar el cargo, la identificación que hicieron los encuestados de este 
conocido fue la de un político,  el 28% de los encuestados respondió otro tipo de persona fue 
quien lo recomendó. Por su parte un porcentaje muy bajo, menos del 5% indicó que estuvo en un 
proceso de convocatoria y un 10% relacionó a un familiar como la persona que lo ayudo a 
ingresar a la empresa. 
 
Gráfica 3 De qué manera se enteró de las vacantes 
Fuente de datos encuesta. Construcción propia 
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En la investigación se pudo reconocer a las instituciones informales, en la Empresas 
Municipales de Cartago, al hacerse presente la influencia de la clase política de la ciudad en la 
administración de la entidad mediante la recomendación o imposición de funcionarios que tal vez 
no cuenten con los perfiles laborales para el desempeño de determinados cargos. 
Igualmente, a través de las entre vistas que se realizaron a jefes de área y dependencias 
administrativas y talento humano, se pudieron evidenciar los datos recogidos por la encuestas.  
Tabla 3 Cuestionario entrevista preguntas 1 y 2 
Pregunta 1 ¿Cómo se hace el proceso para vincular una persona a laborar en las Empresas 
Municipales de Cartago? 
Los  entrevistados  contestaron que no conocen un método o proceso de selección que se 
lleve a cabo en EMCARTAGO para ocupar las vacantes, generalmente las personas que 
ingresan ocupan las puestos de forma directa. 
Pregunta 2  ¿Una vez ha terminado el proceso de selección de personal, quien da la última 
palabra sobre quién debe ser contratado? 
Según los entrevistados las vacantes son ocupadas por personas referenciadas directamente 
por influencias externas de carácter político o recomendación de una persona con poder de 
influencia en la entidad, en cuyo caso algunos de los entrevistados reconocieron que ellos 
también fueron ubicados en sus cargos por algún tipo de estas recomendaciones.  En estos 
casos la persona se vincula de forma inmediata al cargo sin presentar ningún tipo de 
prueba o entrevista ya que llega con la documentación requerida para realizar su ingreso de 
forma directa, el único requisito que debe cumplir la persona que va a ingresar a laborar en 
EMCARTAGO es el examen médico que va con copia a la  historia laboral. 
Fuente de datos entrevista. Construcción propia. 
Después de hacer el análisis a toda la información recolectada se puede inferir, que en los 
procesos de selección y vinculación laboral de EMCARTAGO se tienen  falencias y vacíos que 
permiten la injerencia de actores políticos en la gestión del recurso humano de la empresa, 
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permeando con su poder e influencia las decisiones laborales y direccionando estas a los sujetos 
afines a sus intereses políticos lo que lleva a que se ocupen cargos sin el perfil y competencias 
adecuados o que desde la ocupación de estos cargos se pongan al servicio de los intereses de esta 
clase política.  
También se pudo evidenciar que el sostenimiento de muchos de los empleados que están 
vinculados por contrato a término fijo (anual o semestral), permiten la ocurrencia nuevamente del 
devenir político, ya que constriñen al empleado para que su continuidad en el cargo se defina por 
su participación activa en política o en el peor de los casos por el reconocimiento de algún tipo de 
dadiva. 
IV. ANÁLISIS FINANCIERO 
Se parte de la información arrojada en los estados de resultados(Empresas Municipales de 
Cartago.E.S.P, 2014), durante los periodos gravables de 2012 al 2014valores expresados en cifras 
de miles de millones de pesos. La tabla resumen fue llamada información general estados de 
resultados de los años 2012 al 2014. 
Tabla 4 Información general estados de resultados años 2012 al 2014 
CONCEPTO AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 
Total ingresos operacionales 54,439 59,856 61,577 
Total ingresos no operacionales 1,953 1,185 4,468 
TOTAL INGRESOS 56,392 61,041 66,045 
Total gastos personal administrativo 9,145 12,009 10,643 
Total gastos generales 8,165 8,919 8,673 
TOTAL GASTOS 17,310 20,928 19,316 
Total costos personal operativo 4,723 5,254 3,962 
Total costos  prestación de servicios 33,617 36,278 44,468 
TOTAL COSTOS 38,340 41,532 48,430 
RESULTADOS DEL EJERCICIO (PERDIDAS) 742 (1,419) (1,701) 
NUMERO DE EMPLEADOS 667 607 560 
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
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Para cualquier organización,  independientemente de la actividad que desarrolle, pertenezca 
esta al sector público o privado, el costo de la nómina tiene  gran importancia, pues en algunos 
casos este rubro es determinador en sus indicadores financieros, haciendo que la entidad sea 
rentable y sostenible en el tiempo o por el contrario sea poco competitiva llegando incluso a 
quebrar económicamente y quedar por fuera del mercado. 
Los ingresos operacionales, entendidos éstos como los recursos monetarios que ha de percibir 
una organización en desarrollo del giro ordinario de su actividad comercial, han de ser como 
mínimo los necesarios y suficientes para cubrir sus compromisos, tales como cubrir el costo de 
las materias primas con las que ha de producir los bines que pondrá en el mercado, si es que se 
dedica a la manufactura, cancelar los costos en que incurre para la prestación de un servicio, 
sufragar las demás erogaciones necesarias en la producción de un bien o servicio, entre los cuales 
tiene vital relevancia el valor de la nómina, considerada esta como administrativa u operativa. Si 
estos recursos no alcanzan, desde el punto de vista financiero se producirá un desequilibrio 
llamado pérdida. 
Los resultados presentados a continuación muestran la relación de los ingresos y los costos de 
la nómina, tanto del personal administrativo como del operativo, y su incidencia en los estados 
financieros de la entidad objeto de estudio. 
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Gráfica 4 Participación nómina administrativa y operativa sobre el ingreso operacional 
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
 
La Gráfica 4 muestra el comparativo entre los ingresos operacionales, la nómina del personal 
administrativo y la nómina del personal operativo de las Empresas Municipales de Cartago 
durante los años 2012 al 2014, analizada en cifras de miles de millones de pesos. 
Durante el año 2012, se obtuvo ingresos operacionales por valor de $54,439 millones de 
pesos,  mientras que los gastos por concepto de nómina del personal administrativo alcanzó los 
$9,145 millones de pesos y el costo de la nómina del personal operativo fue de $4,723 millones 
de pesos respectivamente. 
Para el año 2013, los ingresos operacionales fueron  por valor de $59,856 millones de pesos, 
los gastos por concepto de nómina del personal administrativo fue por valor de $12,009 millones 
de pesos y el costo de la nómina del personal operativo fue de $5,254 millones de pesos 
respectivamente. 
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Mientras que para el año 2014, se  generaron  ingresos operacionales por valor de $61,577 
millones de pesos, por su parte  los gastos de la  nómina del personal administrativo fue de 
$10,643 millones de pesos y el costo de la nómina del personal operativo ascendió a $3,962 
millones de pesos respectivamente. 
Se observa un desequilibrio significativo entre el valor de la nómina del personal 
administrativo versus el operativo, pues si tiene en cuenta la naturaleza comercial de la empresa 
no es coherente; se espera que en una empresa dedicada a la prestación de servicios públicos; el 
costo de la nómina del personal operativo, es decir, de quienes intervienen en la  actividad 
productora de ingresos sea mayor que la nómina administrativa. 
La tabla siguiente refleja la incidencia del costo de la nómina administrativa y operativa sobre 
los ingresos operacionales de la entidad para los años 2012 al 2014, en términos porcentuales. 
Tabla 5 Ingresos Vs Nómina 
AÑO ADMINISTRATIVA OPERATIVA 
2012 17% 9% 
2013 20% 9% 
2014 17% 6% 
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
Se observa que en los tres años analizados, el costo de la nómina administrativa ha 
representado un mayor valor sobre los ingresos operacionales que la misma del personal 
operativo. 
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Para tener una visión más amplia sobre la repercusión del costo de la nómina sobre los estados 
financieros de la entidad se presenta la Gráfica Participación nómina administrativa y operativa 
sobre el ingreso operacional,  
 
Gráfica 5 Participación nómina administrativa y operativa sobre el ingreso operacional 
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
 
V. BENEFICIOS EXTRALEGALES EN LA NÓMINA ADMINISTRATIVA AÑOS 
2012 AL 2014. 
 Los beneficios extralegales de la nómina administrativa sobre el total de los ingresos 
operacionales para los años 2012 al 2014. Expresados en millones de pesos y porcentajes, 
presentó este comportamiento: 
Los beneficios adicionales a la nómina percibidos por el personal administrativo durante el 
año 2012 ascendió a la suma de $259.52 millones de pesos, frente a unos ingreso operacionales 
de $54.439 millones de pesos para el  mismo año, lo que representa un 0.48% del valor de los 
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ingresos. La relación para el año 2013 fue de un 0.67% de valor de la nómina para cubrir los pago 
extralegales de sus empleados, donde los ingresos operacionales alcanzaron los $59.856 millones 
de pesos y unos gastos extras a la nómina por $399.36 millones de pesos. 
Por su parte en el año 2014 los ingresos operacionales fueron por la suma de $61.577 millones 
de pesos, costos adicionales de la nómina administrativa $356.18 millones de pesos, es decir un 
0.58% de los ingresos operacionales se destinó para cubrir estos conceptos. 
Tabla 6 Beneficios extralegales nómina Administrativa años 2012 al 2014 
CONCEPTO 
BENEFICIO 
AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 
VALOR % VALOR % VALOR % 
Prima de vacaciones 98,80  38,07  275,74 69,05  183,90 51,63  
Primas Extralegales   125,30   48,28  59,60  14,92  111,82  31,39  
Prima Especial de 
Quinquenio 
         -    -    35,75 8,95  31,72 8,91  
Otras primas        8,72     3,36  0,00  -    0,00   -    
Otros sueldos y salarios 26,70  10,29  28,27 7,08  28,74 8,07  
TOTAL 
BENEFICIOS 
EXTRALEGALES 
    259,52  100,0 399,36 100,0  356,18 100,0  
VALOR TOTAL 
NOMINA 
ADMINISTRACIÓN 
9.145,0  2,84  12.009,0  3,33  10.643,0 3,35  
VALOR TOTAL 
INGRESOS 
OPERACIONALES 
54.439,0  0,48  59.856,0  0,67  61.577,0  0,58  
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
VI. BENEFICIOS EXTRALEGALES  DE LA NÓMINA OPERATIVA AÑOS 2012 AL 
2014 
La nómina percibida por el personal operativo  durante el año 2012 presentó unos sobrecostos 
originados por pagos extra salariales por la suma de $576.51 millones de pesos, frente a unos 
ingreso operacionales de $54.439 millones de pesos para el  mismo año, lo que representa un 
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1.06% del valor de los ingresos. La proporción para el año 2013 fue de un 0.31% de valor de la 
nómina para cubrir los pago extralegales de sus empleados, donde los ingresos operacionales 
alcanzaron los $59.856 millones de pesos y unos gastos extras a la nómina por $185.91 millones 
de pesos. 
A la vez, en el año 2014 los ingresos operacionales fueron por la suma de $61.577 millones de 
pesos, costos adicionales de la nómina operativa $306.55 millones de pesos, es decir un 0.50% de 
los ingresos operacionales se destinó para cubrir valores extras. 
Los beneficios extralegales de la nómina, tanto del personal administrativo como el operativo 
son costosos, máxime si se tiene en cuenta que  EMCARTAGO, es una entidad que viene 
atravesando por una crisis económica, causante en cierta medida de la intervención administrativa 
por parte de la Superintendencia de Servicios Públicos Domiciliarios, mientras que por su parte, 
el personal sindicalizado considera que son derechos adquiridos e irrenunciables, desconociendo 
que en el evento en que la entidad no presente mejores resultados financieros se puede llegar 
incluso a que el gobierno decrete la liquidación o venta de la misma. 
Tabla 7. Beneficios extralegales nómina Operativa años 2012 al 2014 
CONCEPTO 
BENEFICIO 
AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 
VALOR % VALOR % VALOR % 
Prima de vacaciones 280,52 48,66  37,12 19,96  96,99 31,64  
Primas Extralegales 274,00  47,53  111,58 60,02  166,67  54,37  
Prima Especial de 
Quinquenio 
22,00 3,82  37,21 20,02  42,89 13,99  
TOTAL BENEFICIOS 
EXTRALEGALES 
576,51 100,00  185,91 100,0 306,55 100,0  
VALOR TOTAL 
NOMINA 
OPERATIVA 
4.723,00  12,21  5.254,00  3,54  3962,00 7,74  
VALOR TOTAL 
INGRESOS 
OPERACIONALES 
 54.439,0  1,06  59.856,0   0,31  61.577,0 0,50  
Fuente de datos Estado de Resultados  EMCARTAGO 2012 a 2014. Construcción propia 
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 VII. CONCLUSIONES 
Como parte integral de esta investigación se tomó en su conjunto el análisis de la información 
obtenida, el estudio de la documentación particular de la empresa, las encuestas, entrevista, 
revisión de los estados financieros  se llega a las siguientes conclusiones. 
EMCARTAGO no cuenta con procesos de selección de personal eficaces que le permitan 
blindarla de la injerencia de actores externos en cuanto a la vinculación de personal. 
La crisis de gobernabilidad de la ciudad afectó directamente la gestión administrativa de 
EMCARTAGO, esto quedó evidenciado con los hechos acaecidos y que dieron sustento a la 
intervención de la entidad por parte de la Superintendencia de Servicios Públicos Domiciliarios 
en marzo de 2014.  
En las encuestas y entrevistas se pudo evidenciar que también hay una influencia directa de los 
actores externos en la remuneración económica  de los cargos que son ocupados por las 
recomendaciones políticas. 
El costo de la nómina del personal administrativo incide de forma significativa en la estructura 
financiera de la entidad. Como lo muestran las gráficas, este rubro representa más del 50% del 
valor total de los gastos de funcionamiento y si se compara con el valor de la nómina del personal 
operativo en algunos años duplica este rubro. Esto se considera que no es coherente con la 
naturaleza económica de la empresa y se puede interpretar como una clara repercusión de 
instituciones informales, es decir, que la entidad cuenta en su planta de personal con muchas 
personas que llegaron a sus cargos para hacerle favores a  la clase política, lo que genera 
sobrecostos en la administración del recurso humano de EMCARTAGO. 
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La administración del recurso humano de las Empresas Municipales de Cartago, durante los 
años 2012 al 2014 se ha visto influenciada por factores tanto internos como externos, llamados 
instituciones, bien sean formales e informales, las cuales han impactado de forma negativa las 
finanzas de la misma. El sindicato con los beneficios obtenidos mediante la convención colectiva 
de trabajadores ha blindado a sus integrantes, de tal forma que sus miembros se han convertido en 
una piedra en el zapato para que el gerente pueda disponer de sus cargos, por otro lado, la nómina 
del personal sindicalizado genera sobrecostos para la entidad por las prebendas adquiridas en la 
negociación. 
EMCARTAGO, tampoco se ha podido mantener al margen de la injerencia de la clase política 
de la ciudad, partiendo de la base que el gerente de la entidad es nombrado por el alcalde de 
turno, quien utiliza sus influencias para recomendar personas o incluso imponerlas como 
empleados de la empresa, para ocupar cargos en todos los niveles, aunque éstos no sean 
requeridos. Esta situación ha contribuido  a acrecentar las crisis de gobernabilidad al interior del 
ente municipal, lo que se ha traducido en indicadores financieros negativos para el mismo, 
llevándolo a la intervención con fines administrativos por parte de la Superservicios. 
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